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PREMESSA 
 
Il seguente elaborato ha lo scopo di presentare, sotto forma di case history, 
una delle più note, innovative e singolari aziende nel mondo della consumer 
technology: la Apple Inc. 
Il lavoro è suddiviso in due parti: una prima parte prettamente teorica in cui 
verranno trattati gli aspetti di corporate strategy, business strategy ed innovazione, 
ed una seconda parte in cui, alla luce degli argomenti teorici delineati nella prima, si 
illustrerà il percorso di Apple dalla sua fondazione, ponendo l‟enfasi sui momenti 
più importanti del cammino che l‟ha portata ad essere l‟azienda simbolo di 
affidabilità, qualità e design che tutti noi oggi conosciamo. 
La prima parte, in cui affronteremo le tematiche teoriche, non ha la pretesa di 
sviscerare esaurientemente tutti gli argomenti, che altrimenti assumerebbero un peso 
eccessivo deviando dallo scopo dell‟elaborato, ma serve a tracciare una serie di linee 
guida tali da favorire un‟agevole e logica comprensione della case history in 
questione. 
Partendo da alcuni cenni sulla corporate strategy nel passato, ci 
ricollegheremo alla definizione data dagli studiosi Collis, Montgomery, Invernizzi e 
Molteni e vedremo quali sono e come si amalgamano gli elementi di una corporate 
strategy di successo.  
Dopo aver osservato come in situazioni particolari sia opportuno trasformare 
l‟azienda e, pertanto, la corporate strategy, porremo il focus sul ruolo del CEO in tali 
situazioni per poi vedere come una leadership efficace favorisca e faciliti il 
perseguimento di una corporate strategy di successo. 
Scenderemo poi nell‟ambito della business strategy, descrivendo brevemente 
gli approcci Porteriano e Resource-Based View al vantaggio competitivo. 
Tratteremo, in ultimo, le tematiche – fondamentali in per illustrare il caso di 
un‟azienda che si è sempre distinta per le sue capacità innovative uniche – relative 
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all‟innovazione, sia di tipo strategico che tecnologico, mostrandone le tipologie, le 
categorie e gli approcci maggiormente adottati e condivisi, per giungere alla 
conclusione che i due tipi di innovazione sono fortemente interrelati tra loro e, se 
adeguatamente gestiti, si rinforzano a vicenda. 
Fatto ciò entreremo nel vivo del caso aziendale, che occupa la seconda parte 
dell‟elaborato. Partiremo dalla storia di Apple, che ci permetterà di osservare 
l‟alternanza tra il successo pressochè immediato della piccola società informatica 
californiana, una fase di stasi e difficoltà alternate ad una crescita molto modesta ed 
il suo ritorno al successo segnato dal rientro, a distanza di svariati anni, di uno dei 
soci fondatori, Steve Jobs. Grazie al suo carisma ed alle sue geniali intuizioni, Jobs 
ha indotto una profonda trasformazione dell‟azienda, il suo riposizionamento sul 
mercato e nella mente dei consumatori e l‟ingresso in nuove ed altamente 
remunerative aree di business. 
Vedremo quindi, una per una, le principali innovazioni introdotte dall‟azienda 
nell‟arco della sua vita ed i prodotti che ne sono derivati. Capiremo come Apple 
gestisce le business strategy relative ad ogni prodotto in un‟ottica di continuo 
ammodernamento e potenziamento in termini di prestazioni e di design. 
Faremo infine alcune considerazioni in merito ai possibili futuri sviluppi dei 
mercati e delle nuove tecnologie grazie alle quali è possibile individuare come 
l‟azienda di cui parliamo riesca a mantenersi costantemente in prima linea, 
approvigionandosi di risorse uniche che la rendono ancora più forte dal punto di 
vista strategico. 
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PARTE PRIMA 
 
CAPITOLO 1: LA CORPORATE 
STRATEGY: UN MODELLO DI ANALISI 
 
1.1. LA CORPORATE STRATEGY NEL PASSATO 
I primi lavori pubblicati sulla teoria della corporate strategy furono, negli anni 
Sessanta e Settanta, quelli di alcuni studiosi della Harvard Business School, in 
particolare Kenneth Andrews, Roland Christensen, Igor Ansoff e Peter Drucker. 
I loro studi in materia facevano riferimento ad una visione olistica dell‟azienda che, 
nel caso di un‟azienda diversificata, consisteva nell‟andare a definire i business in 
cui essa avrebbe operato “se possibile impiegando le risorse in modo tale da 
convertire la competenza distintiva in vantaggio competitivo”. 
Per quanto innovativo, questo concetto non forniva nessuno strumento metodologico 
che consentisse di dimostrare come la competenza distintiva si trasformasse in 
vantaggio competitivo. 
In parallelo, studiosi come Chandler analizzavano la struttura organizzativa 
delle aziende, che proprio negli anni Sessanta stavano vivendo momenti di 
espansione e diversificazione. Chandler dimostrò che una struttura multidivisionale
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consentiva alle aziende di controllare innumerevoli business differenti tra loro. 
                                                             
1
 Una struttura organizzativa multidivisionale (detta M-form) è utilizzata dalle organizzazioni di dimensioni 
rilevanti che operano contemporaneamente in più di un business. Essa è suddivisa appunto in divisioni, 
ognuna delle quali contiene al suo interno alcune o tutte le funzioni necessarie per il business in questione. 
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Negli anni Settanta società di consulenza quali la Boston Consulting Group 
elaborarono alcuni dei modelli di corporate strategy che tuttora sono alla base degli 
studi in materia, come ad esempio la famosissima matrice crescita/quota
2
. 
Negli anni Ottanta con l‟evoluzione del mercato finanziario le imprese 
iniziarono sempre più a preoccuparsi dell‟andamento del proprio titolo in borsa e 
della massimizzazione del valore azionario. In questi anni alcune delle 
diversificazioni più spinte fallirono, diffondendo la convinzione che bisognava 
“attenersi alle proprie competenze”. In questo contesto lo studioso Michael Porter 
identificò quattro tipi di corporate strategy: la gestione del portafoglio, la 
ristrutturazione, il trasferimento delle competenze e la condivisione delle attività
3
. 
Nel 1990 Hamel e Prahalad svilupparono la teoria sulla core competence, che 
altro non è se non la “capacità o competenza che, accomunando tutti i business, 
faceva in modo che gli stessi costituissero un tutto coerente”4. In ambito accademico 
iniziò a svilupparsi la visione basata sulle risorse (c.d. resource-based view of the 
firm), che individua quali fonti di valore per un‟azienda l‟insieme delle risorse e 
competenze chiave che essa detiene o dovrebbe detenere per avere successo in 
ognuno dei settori in cui si trova a competere. Questa teoria nacque e si affermò in 
opposizione alla teoria del vantaggio competitivo di Michael Porter (che avremo 
modo di approfondire nel terzo capitolo) ed è proprio su di essa che si basa il 
modello di corporate strategy proposto da Collis et al., cui ci rifacciamo nel presente 
lavoro.  
Negli anni Novanta studiosi come Lang e Stulz compirono delle analisi sul 
mercato dei capitali, rilevando che le aziende diversificate avevano un valore 
mediamente inferiore rispetto a quelle monobusiness (fenomeno dello “sconto da 
                                                             
2 La matrice BCG è stata creata per aiutare le imprese nell’allocazione delle risorse tra i vari business. Essa ha 
sui propri assi il tasso di sviluppo del mercato e la quota di mercato relativa posseduta dalle aziende che lo 
compongono. In tal modo si individuano quattro quadranti ed i business vengono classificati in Stelle, 
Dilemmi, Mucche da mungere e Cani, ed in base alla composizione del portafoglio, il vertice aziendale sarà 
facilitato nel decidere se continuare ad investire in un dato business, se uscirne, se sfruttarne i cash flow 
finché possibile ecc. 
3 M. E. Porter: “From competitive advantage to corporate strategy”, Harvard Business Review (1987). 
4
 C. K. Prahalad, G. Hamel: “The core competence of the corporation”, Harvard Business Review (1990). 
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diversificazione” o “sconto da conglomerata”), distruggendo quindi valore per 
l‟azionista, anziché crearlo. In realtà molti studiosi di strategia contestano 
l‟attendibilità di questo sconto da diversificazione, richiamando il dilemma 
dell‟uovo e della gallina: sono le imprese con performance insoddisfacenti nel 
proprio business a diversificare o è la diversificazione a condurre a performance 
insoddisfacenti?  
In realtà anche la ricerca iniziale di Lang e Stulz
5
 evidenziò come il 40% delle 
imprese diversificate venivano scambiate a prezzi superiori rispetto alle quotazioni 
dei singoli business. Questo ci riporta alla nostra tesi, secondo cui la corporate 
strategy deve aggiungere ulteriore valore a quello creato dai singoli business. 
 
 
1.2. DEFINIZIONE DI CORPORATE STRATEGY E 
MODELLO DI ANALISI 
Come possiamo in parte dedurre dal paragrafo precedente ed in parte osservare 
dalla storia contemporanea, l‟importanza del valore per l‟azionista è andato via via 
crescendo nel corso dei decenni, raggiungendo negli anni Novanta il suo picco, per 
poi ridimensionarsi nel primo decennio del Duemila a seguito di numerosi scandali 
societari, prima, della crisi finanziaria che ha colpito le economie dell‟intero pianeta, 
poi
6
. 
Come affermato da Collis et al. nel loro lavoro sulla corporate strategy, “è 
indispensabile che il management abbia le idee chiare sul significato di corporate 
strategy e, in particolare, su ciò che caratterizza una corporate strategy efficace”7. Il 
                                                             
5 Ricerca empirica svolta dai due studiosi (1994). 
6 Si è passati dall’approccio basato sulla c.d. “Shareholder theory”, descritto da Friedman negli anni ’60 
secondo cui gli amministratori delle aziende dovrebbero agire in modo da massimizzare il valore creato per 
gli azionisti, all’approccio basato sulla “Stakeholder theory”, sviluppato da Freeman nel 1984, in base al 
quale l’azienda ed i suoi amministratori devono dare conto ad una platea più ampia di soggetti e creare 
valore per ognuno di loro, azionisti compresi, ovviamente. 
7
 Collis, Montgomery, Invernizzi, Molteni: Corporate Strategy, McGraw-Hill (2007). 
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loro contributo si concretizza nel dare una definizione di corporate strategy più 
completa delle precedenti, assieme ad un modello di analisi. 
Gli autorevoli studiosi, infatti, arrivano a definire la corporate strategy come “la 
via lungo la quale un‟azienda cerca di creare valore attraverso la configurazione ed 
il coordinamento delle sue attività multi mercato (multimarket activities)”8. 
 
In essa possiamo individuare tre aspetti importanti: 
i. La creazione di valore, che è il fine ultimo di questo livello di 
strategia; 
ii. Il raggio d‟azione multimercato dell‟azienda, cioè la configurazione; 
iii. Il modo in cui l‟azienda gestisce l‟insieme delle attività e dei business 
che la compongono, cioè il loro coordinamento. 
 
Notiamo che questa definizione prescinde dalle dimensioni dell‟azienda, perché 
qualsiasi azienda deve decidere in quali mercati operare e come gestire le proprie 
attività. Essa ci dice, inoltre, che un‟azienda, per creare valore, deve contribuire al 
vantaggio competitivo dei singoli business, i quali altrimenti non avrebbero motivo 
di sussistere come un unicum aziendale, bensì creerebbero maggior valore operando 
come aziende indipendenti (c.d. “stand alone”). 
Nel proporre il loro modello, Collis e gli altri studiosi partono dalla 
considerazione empirica secondo cui non esiste una corporate strategy corretta per 
definizione, ma affermano che, “per essere efficace, (la corporate strategy) deve 
risultare dalla combinazione omogenea di cinque elementi, che insieme danno luogo 
a un sistema finalizzato alla creazione del vantaggio aziendale, il quale a sua volta 
crea valore economico”. 
 
 
                                                             
8 Collis, Montgomery, Invernizzi, Molteni: Corporate Strategy, McGraw-Hill (2007). 
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Questi cinque elementi formano il seguente modello: 
 
 
Figura 1 Il Triangolo della corporate strategy (Fonte: Collis et al., 2007). 
 
 
Il triangolo della corporate strategy è formato, nei suoi tre lati, dalle tre basi 
su cui si fonda la corporate strategy: le risorse, i business, l‟organizzazione. Questi 
elementi devono essere tra loro coerenti in vista della realizzazione di una visione e 
devono essere motivati al raggiungimento di adeguati traguardi ed obiettivi. Se tutto 
ciò si realizza, si perverrà alla produzione di un vantaggio aziendale a livello 
corporate, che andrà a spiegare la convenienza e l‟utilità di essere un‟entità 
multibusiness. 
Consideriamo ora uno ad uno i vari elementi del modello, così come 
affrontati dagli autori. 
 
Visione 
La visione è quel progetto ambizioso, un po‟ indefinito, che stabilisce il 
dominio, i confini entro cui l‟azienda andrà a muoversi nel sistema economico. 
Questa definizione non eccessivamente puntuale del campo di attività dell‟azienda 
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presenta il doppio vantaggio di lasciare un‟ampia libertà d‟azione ai dirigenti e dare 
la possibilità di approfittare di nuove opportunità che si presentano sul mercato. 
Spesso i concetti di visione, missione ed orientamento strategico di fondo si 
mescolano tra di loro racchiudendo quello che l‟azienda è, quello che fa, quello che 
farà in futuro, i valori etici su cui fonda le sue decisioni, eccetera, costituendo quei 
confini oltre i quali essa, nello svolgimento della sua attività, non intende spingersi. 
 
Traguardi e obiettivi 
Essi pongono le basi concrete per la realizzazione della visione. Gli obiettivi 
sono target quantitativi a medio e breve termine (ad esempio “accrescere il fatturato 
del 20%”, oppure “portare la nuova filiale estera al pareggio di bilancio entro X 
anni”), mentre i traguardi riguardano le intenzioni qualitative che si sviluppano nel 
medesimo arco di tempo (ad esempio “migliorare la qualità del prodotto Y”, 
“entrare in nuovi mercati geografici”). 
I traguardi e gli obiettivi sono un importante stimolo sia per i manager che 
per i dipendenti e su di essi si possono costruire i piani di incentivi e di premi. 
Tuttavia possono anche diventare degli importanti ostacoli strategici, qualora i 
ripetuti fallimenti nei tentativi di raggiungerli abbiano fatto venir meno la 
motivazione del personale, oltre ad aver eventualmente messo in dubbio l‟efficacia 
della corporate strategy stessa.  
In ultima analisi, dunque, traguardi ed obiettivi dovrebbero essere sempre in 
linea con la visione anche se, come abbiamo detto, coprono un arco temporale molto 
più ristretto. 
 
Risorse 
Le risorse compongono il primo dei tre lati del Triangolo della corporate 
strategy. Come abbiamo detto nel paragrafo iniziale, la corporate strategy come la 
intendiamo in questa sede si basa proprio sull‟approccio resoruce-based view, che 
svilupperemo in seguito. Le risorse sono i beni, le capacità e le competenze presenti 
15 
 
in azienda. Esse costituiscono la base della corporate strategy e possono, anzi 
devono, costituire la caratteristica distintiva di un‟azienda, altrimenti tutte le aziende 
adotterebbero la stessa strategia, annullando il vantaggio aziendale. Sono proprio le 
risorse, infatti, a determinare la scelta dei mercati in cui l‟azienda andrà ad operare. 
Le risorse sono importanti non solo in ottica di corporate strategy ma, come 
vedremo, anche a livello di business. È proprio per questo che l‟individuazione, il 
presidio, lo sviluppo e l‟utilizzo di risorse e competenze uniche e valide costituisce 
un momento fondamentale della strategia aziendale. Più avanti riprenderemo 
l‟argomento con maggiore dettaglio. 
 
Business 
Il secondo lato del Triangolo, come mostrato in figura 1, è il lato business. 
Con questo termine si fa riferimento sia ai settori industriali in cui l‟azienda opera, 
sia alle strategie competitive che attua in ognuno di essi. 
La scelta dei settori in cui operare è fondamentale per la creazione di valore 
nel tempo dell‟azienda, poiché valutando la redditività dei settori, si può prevedere 
quali saranno le sue probabilità di successo. 
La composizione dei settori in cui l‟azienda decide di operare influenza anche 
il modo in cui essa decide di distribuire le risorse tra i settori stessi. Se i settori sono 
interconnessi sarà più facile estendere una risorsa o una competenza da un settore 
all‟altro, aumentando le probabilità di successo dell‟azienda nel settore in questione. 
Fondamentali sono inoltre la scelta della strategia competitiva da adottare all‟interno 
di ogni settore, il monitoraggio continuo della redditività dei settori stessi e, 
conseguentemente, il vaglio di alcune possibilità quali l‟accorpamento di due o più 
aree di business, la creazione di un nuovo business che spiani la strada ad un nuovo 
mercato e così via. 
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Organizzazione 
Nelle realtà aziendali più grandi e più strutturate è pacifico che le decisioni a 
livello di business, per quanto importanti, raramente partano dai vertici aziendali. I 
vertici influenzano i dirigenti dei business, delineando il contesto in cui gli stessi 
andranno a prendere le decisioni e definendo le risorse e gli incentivi a loro 
disposizione. 
Gli elementi che determinano il modo in cui un‟impresa controlla e coordina 
le varie attività a livello di business sono tre: la struttura, i sistemi ed i processi.  
Per struttura s‟intende lo schema organizzativo formale in base al quale sono 
suddivisi i poteri nell‟organizzazione. I sistemi sono l‟insieme delle regole che 
definiscono come devono essere portate a termine le attività di gestione. I processi 
invece sono la controparte informale dei sistemi, come ad esempio le reti di relazioni 
interpersonali che si vengono ad instaurare sul posto di lavoro. 
Dato che, come abbiamo già detto, non esiste una corporate strategy valida in 
assoluto, tantomeno esisterà una combinazione ottimale di tipo standard dei tre 
elementi dell‟organizzazione. Chandler, infatti, precisò che “la struttura è 
conseguente alla strategia”9, ovvero che la struttura dovrebbe essere modellata in 
funzione della strategia. Spesso, infatti, è proprio l‟inadeguatezza del disegno 
organizzativo a causare il fallimento di una corporate strategy, per quanto di per sé 
vincente. 
 
Il vantaggio aziendale 
I cinque elementi descritti sopra, combinati efficacemente tra loro, portano ad 
una corporate strategy efficace a sua volta. Il sistema che si viene così a creare ha 
come fine la creazione di valore, sotto forma di vantaggio aziendale. 
Anche se non esiste un modello di corporate strategy vincente in assoluto, gli 
autori del modello identificano una logica vincente, che accomuna tutte le migliori 
corporate strategy, secondo cui bisogna tener conto della qualità dei singoli elementi 
                                                             
9
 Alfred D. Chandler: Strategy and Structure. Cambridge, MA: MIT Press (1962). 
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del triangolo, del modo in cui essi interagiscono fino a formare un vero e proprio 
sistema e l‟adattamento di tale sistema ai mutamenti dell‟ambiente esterno. 
 
1.3.  LA DINAMICA DELLA CORPORATE STRATEGY: LA 
TRASFORMAZIONE AZIENDALE 
In questo paragrafo concentreremo la nostra attenzione sulla trasformazione 
dell‟azienda e, di rimando, della sua strategia. Cercheremo di capire perché ed in che 
modo i leader delle aziende, in un certo momento della vita delle stesse, decidono di 
dare una svolta alla corporate strategy. Magari fino a quel momento non si era 
riusciti a perseguire gli obiettivi ed i traguardi fino ad allora individuati, oppure si 
era deviato dalla visione iniziale o, più semplicemente, il mix dei cinque elementi 
che formava la corporate strategy dell‟azienda fino a quel momento aveva smesso di 
aggiungere valore ai singoli business. Ma andiamo per gradi. 
Perché fallisce una corporate strategy? Secondo gli studiosi di corporate strategy 
ciò può essere causato da cambiamenti provenienti dall‟esterno o dall‟interno 
dell‟azienda. 
 
Cambiamenti esterni 
Essi colpiscono soprattutto l‟attrattività dei business in cui l‟azienda opera o 
il valore delle risorse aziendali. 
Nel primo caso è ben noto che l‟attrattività ed il tasso di sviluppo dei settori 
variano nel tempo. Sappiamo, infatti, che le fasi di vita di qualsiasi settore sono 
creazione (nascita), sviluppo, maturità e declino e che l‟azienda dovrà destreggiarsi 
tra le varie fasi cercando di sfruttarle sempre a proprio vantaggio, il che comporterà 
il bisogno di cambiare ripetutamente strategia. 
Anche il valore delle risorse che l‟impresa ha in portafoglio, come quello dei 
settori, varia nel tempo. Le due forze esterne che più comunemente erodono il valore 
delle risorse aziendali sono la sostituzione e l‟imitazione. Sono tanti i casi in cui la 
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tecnologia ha decretato la fine di corporate strategy efficaci, mettendo a repentaglio 
la vita aziende che fino a quel momento erano i leader indiscussi. Ciò è avvenuto 
perché, con l‟avvento delle nuove tecnologie, quelle che erano le risorse chiave per 
il successo in un settore sono state sostituite con delle nuove risorse. Tali nuove 
risorse, alternative alle prime, sono state sviluppate da aziende competitor che hanno 
avuto l‟audacia e la lungimiranza di andare ad investire in ricerca e sviluppo proprio 
per portarsi in una posizione tale da contrastare efficacemente l‟attuale leader di 
mercato (che magari si è anche “adagiato sugli allori” anziché continuare a porre le 
basi per il vantaggio competitivo del domani). Approfondiremo la trattazione 
dell‟innovazione tecnologica nei prossimi capitoli. Anche l‟imitazione, dicevamo, 
minaccia pesantemente una risorsa, perché porta alla sovrasaturazione del mercato 
ed alla riduzione del valore (nei casi estremi alla “volgarizzazione”) della risorsa 
stessa. 
 
Fallimento interno 
Internamente l‟insuccesso della corporate strategy è dovuto al fallimento 
della visione e della logica della strategia, oppure al fallimento in fase di attuazione 
della strategia stessa. Come ben noto, non è detto che ogni strategia perseguita da 
un‟impresa raggiunga pedissequamente i suoi obiettivi. Questo per via di una serie 
di fattori di cui non si era tenuto in considerazione in fase di formulazione della 
strategia, per mancanza di attenzione, per errore, per incoerenza con le risorse 
possedute o semplicemente perché tali fattori di fallimento non esistevano ancora, in 
quanto di carattere emergente. Molte volte si sono visti CEO, apparentemente 
illuminati, fallire miseramente proprio per non aver compreso né analizzato 
attentamente la corporate strategy prescelta alla luce degli elementi illustrati nel 
paragrafo precedente. Altre volte il fallimento è stato determinato in fase di 
attuazione della strategia. 
Quando manca, insomma, un allineamento di tutti gli elementi della corporate 
strategy, si andrà inesorabilmente incontro al fallimento del disegno strategico. Tale 
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disallineamento può riguardare la coerenza di due dei tre lati del Triangolo (risorse e 
business, risorse e organizzazione, business e organizzazione). 
In ultima analisi, il fallimento a livello corporate può anche derivare da un 
fallimento a livello dei singoli business, giacché la performance dell‟azienda nel suo 
complesso è la somma delle performance ottenute nei singoli business che la 
compongono. 
Le imprese che versano in condizioni preoccupanti di insuccesso per uno o 
più dei motivi sopra descritti dovrebbero così reinventare il proprio assetto 
strategico a livello corporate, trasformandosi prima di andare incontro alla fine 
inevitabile. 
Spesso il primo passo verso la trasformazione è la sostituzione del vertice 
aziendale, in particolare del CEO “colpevole”, con una figura nuova e capace che 
dia sicurezza agli azionisti ed al resto degli stakeholder e che sappia bene quali leve 
andare ad azionare per dare all‟azienda un nuovo slancio verso il successo grazie ad 
una corporate strategy rinnovata ed adeguata. 
 
Quest‟ultima non può però rinnovarsi o essere cambiata dall‟oggi al domani, 
e questo i nuovi CEO devono saperlo, distinguendo fra tre tipi di trasformazioni 
aziendali possibili: 
 
I. Creazione: un‟azienda monobusiness si trova ad affrontare, per la 
prima volta, la problematica della diversificazione in altre aree di 
business. Fino a quel momento pertanto c‟era stata una 
sovrapposizione tra strategia a livello corporate e strategia a livello 
business. Nel momento in cui la possibilità di entrare in nuovi settori 
si fa concreta, l‟azienda dovrà formulare una corporate strategy - la 
sua prima corporate strategy - che dovrà essere coerente con le risorse 
chiave per il successo nei nuovi business. 
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II. Rinnovamento: la corporate strategy in sé resta valida ma ha bisogno 
di essere rinnovata perché nell‟impresa le inefficienze e la mediocrità 
mettono a rischio il successo. Si deve rivitalizzare e rinnovare 
l‟organizzazione in modo tale che la corporate strategy possa essere 
perseguita con successo e lo si fa con una serie di azioni, sia concrete 
che simboliche, che portino ad uno svecchiamento, ad un ritorno della 
voglia di essere competitivi. In tale tipo di trasformazione è 
fondamentale l‟esempio dato in prima persona dal CEO, che 
dev‟essere costantemente presente, attivo, energico e coinvolgente. 
 
III. Cambiamento radicale: è questo il caso di una vera e propria 
trasformazione. Il bisogno di cambiamento è talmente forte da 
richiedere di mutare completamente il modello di corporate strategy e, 
di rimando, l‟intera impresa, rendendola un‟entità diversa. 
Trasformazione vuol dire mutare l‟intero Triangolo della corporate 
strategy alla ricerca di un vantaggio aziendale nuovo. Partendo da una 
verifica delle risorse e dei business esistenti sarà più agevole 
analizzare le opzioni strategiche a disposizione dell‟azienda. Una 
simulazione tra scenari aventi corporate strategy alternative può essere 
di notevole aiuto in questa fase. Nel costruire la nuova visione che 
guiderà l‟azienda nell‟attuazione della sua nuova corporate strategy, 
bisognerà prestare particolare attenzione alla logica sottostante il 
vantaggio aziendale per renderla semplice e facilmente comprensibile 
a tutti i livelli dell‟organizzazione. Fatto ciò si dovrà muovere 
l‟organizzazione verso la sua configurazione futura. Le quattro leve di 
cambiamento su cui un CEO deve lavorare in fase di trasformazioni 
sono i tre lati del Triangolo più la cultura, che normalmente è 
ricompresa nel lato dell‟organizzazione. Essa è considerata a parte in 
questa sede in quanto è l‟elemento più difficile da cambiare. La cultura 
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è l‟insieme delle norme, dei comportamenti, delle best practices, delle 
regole tacite, delle consuetudini che cambiano da organizzazione ad 
organizzazione e nel tempo all‟interno della stessa organizzazione. In 
fase di trasformazione la cultura aziendale riceve sempre più connotati 
di carattere etico ed ambientale, proprio per favorire un atteggiamento 
positivo nei confronti del sistema economico, geografico ed 
ambientale in cui l‟azienda è situata, oltre che dei dipendenti e dei 
clienti, soprattutto se i settori in cui l‟azienda opera sono sensibili 
verso tali aspetti. 
 
Insomma, la trasformazione aziendale non è un processo semplice né rapido. 
Il CEO dovrebbe tenere a mente il c.d. fattore KISS
10
, aiutando a formulare e 
perseguire una visione semplice ma efficace.  
Nel prossimo capitolo affronteremo il tema della leadership e della sua 
fondamentale importanza nel perseguire una corporate strategy efficace. 
                                                             
10 Acronimo coniato dall’ingegnere Kelly Johnson, il cui significato è “keep it simple stupid”, cioè “mantieni 
semplice il tutto, stupido”. Nato come monito circa il design dei prodotti, il suo uso si è esteso ad altri campi 
come la ricerca delle soluzioni ai vari problemi che possono presentarsi in campo aziendale, visto che le 
soluzioni spesso finiscono per essere più sofisticate e complesse dei problemi stessi. 
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CAPITOLO 2: IL RUOLO DELLA 
LEADERSHIP NEL PERSEGUIMENTO DI 
UNA CORPORATE STRATEGY EFFICACE 
 
Finora abbiamo visto come spetti ai leader aziendali combinare e dosare in 
maniera efficace gli elementi del Triangolo della corporate strategy e come siano 
essi stessi a subire per primi le conseguenze negative in caso di fallimento delle 
strategie perseguite, venendo rimossi dall‟incarico e sostituiti da nuovi soggetti, con 
il compito di riportare l‟azienda al successo. 
In questo capitolo illustreremo brevemente tre aspetti della leadership: 
inizieremo chiedendoci se le doti di leadership sono innate o possono essere 
acquisite; individueremo poi alcune delle caratteristiche e delle qualità di cui un 
leader deve disporre per far sì che la propria azienda persegua con successo la 
corporate strategy; infine tratteremo le particolari abilità che caratterizzano una 
tipologia particolare di soggetti, fondamentale ai fini del nostro lavoro: i leader 
innovatori. 
 
2.1. LEADER SI NASCE O SI DIVENTA? 
Questa domanda ha da sempre dato adito a discussioni e tuttora non si è 
giunti ad una risposta univoca. 
I primi trattati sul tema risalgono addirittura a migliaia di anni fa: i filosofi 
greci Platone e Plutarco furono i primi a cercare di dare una risposta alla domanda 
“quali caratteristiche distinguono un leader dagli altri individui?”, basandosi 
sull‟assunzione secondo cui il leader è tale per le caratteristiche intrinseche da lui 
possedute come individuo. 
Gli studi sulla leadership proseguirono in linea con quanto osservato dai 
filosofi nell‟antichità e nel XIX secolo Carlyle e Galton pubblicarono i risultati di 
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alcune loro ricerche. Quella più importante, compiuta da Galton
11
, individuava 
alcune caratteristiche considerate determinanti per la leadership in alcuni soggetti 
che detenevano un certo grado di potere. Lo studioso ricercò la presenza delle doti di 
leadership all‟interno delle famiglie dei cosiddetti “soggetti potenti” dell‟epoca e, 
dopo aver osservato come il numero di parenti illustri diminuiva drasticamente 
passando dalla parentela di primo grado a quella di secondo grado, concluse che la 
leadership era ereditaria. 
Solo a metà Novecento alcuni studiosi iniziarono ad elaborare teorie 
alternative a questa. Stogdill
12
 e Mann
13
, ad esempio, nel riesaminare la letteratura 
sulla leadership a loro disposizione, notarono come alcuni soggetti si erano 
dimostrati dei validi leader in alcune circostanze, non necessariamente lo erano (o lo 
sarebbero stati) in altre. Secondo questo nuovo filone teorico dunque, che 
caratterizzerà svariati decenni successivi, l‟istruzione, l‟esperienza ma ancora di più 
la contingenza, giocano un ruolo fondamentale nella manifestazione e nell‟utilizzo 
delle doti di leadership da parte di un soggetto. 
Per quanto ci riguarda, in base agli studi ed alle osservazioni effettuati, ed 
alle considerazioni che ne sono derivate, ci associamo a chi afferma che la soluzione 
stia nel mezzo.  
La componente genetica ovviamente gioca un ruolo fondamentale, perché è 
nella personalità dell‟individuo che si nascondono doti come l‟intuito, la capacità 
relazionale, la voglia di rischiare, l‟inventiva, il carisma. Tali caratteristiche, però, 
possono non portare il soggetto a diventare un leader se non vengono sviluppate 
adeguatamente mediante lo studio, le esperienze lavorative e quelle interpersonali. 
Per essere un buon leader bisogna pertanto, a nostro avviso, allenarsi ad esserlo, 
cioè mettersi sempre in gioco al fine di provare, migliorare, apprendere, sia dai 
propri sbagli che da figure ispiranti (leader attuali che formano i leader del futuro). 
                                                             
11 Galton: Hereditary Genius (1869). 
12
 Stogdill: Personal factors associated with leadership: A survey of the literature. Journal of Psychology 
(1948).   
13
 Mann: A review of the relationship between personality and performance in small groups (1959). 
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2.2. I TRATTI CARATTERISTICI DEL LEADER 
In dottrina sono molti gli studiosi che si sono occupati del tema della 
leadership, portando alla luce numerose definizioni e focalizzando l‟attenzione su 
aspetti differenti. Spesso si è associato alla leadership il concetto di potere in quanto 
un leader, comunque sia, esercita un certo influsso sul resto dei membri 
dell‟organizzazione, i cosiddetti follower. 
Nelle aziende, come in tutte le organizzazioni, c‟è un grande bisogno di 
persone con uno spiccato orientamento alla leadership che sappiano guidare, 
stimolare, coinvolgere, motivare i propri follower. Un leader, infatti, non ha senso di 
esistere se non ha al proprio seguito un insieme di persone da guidare verso il 
raggiungimento di determinati obiettivi condivisi. I follower, infatti, seguendo il 
leader, ricercano la soddisfazione dei propri bisogni individuali (i famosi bisogni 
della piramide di Maslow)
14
, unitamente al raggiungimento degli obiettivi dell‟intera 
organizzazione. 
Le conoscenze, il grado di istruzione, l‟età, il tipo di leadership esercitato 
variano molto in base alle dimensioni ed al grado di apertura delle aziende, dando 
vita ai leader più disparati: si va dal piccolo imprenditore individuale 
all‟amministratore delegato di una multinazionale, dall‟anziano fondatore di 
un‟azienda a conduzione familiare (c.d. padre-padrone) in fase di passaggio 
generazionale al giovane CEO di una public company, fresco di MBA. 
L‟influenza del capo azienda, chiunque esso sia, è determinante per la vita 
dell‟azienda stessa. È lui, assieme ai suoi collaboratori più stretti, a dare il via al 
pensiero strategico ed alla formazione della politica e delle strategie aziendali. È lui 
a definire la corporate strategy ed il posizionamento strategico dell‟azienda. È 
sempre lui che spesso in prima persona comunica al mercato ed ai competitor la 
direzione in cui l‟azienda si sta muovendo, i prodotti offerti, le sfide in atto. 
                                                             
14 Abraham Maslow elaborò nel 1943 (nel suo lavoro “A Theory of Human Motivation”) un framework a 
forma di piramide in cui individuava i bisogni dell’essere umano. Alla base della piramide figurano i bisogni 
più elementari che ogni persona cerca di soddisfare per primi: i bisogni fisiologici. Ad essi si susseguono 
rispettivamente il bisogno di sicurezza, quello di appartenenza, quello di stima ed infine l’autorealizzazione. 
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Nella realtà attuale un leader non deve però concentrare su di sé tutto il focus 
e tutte le scelte, anzi deve occuparsi della formazione e della crescita di nuove figure 
di leadership ai vari livelli dell‟organizzazione. Nelle public companies o comunque 
nelle società strutturate di grandi dimensioni il leader, nella figura del CEO, viene 
scelto dal consiglio di amministrazione (“board of directors”). Si tratta di un 
momento estremamente delicato perché da questa scelta dipenderà il futuro 
prossimo dell‟azienda e pertanto essa va fatta in maniera oculata. Il nuovo capo 
azienda dovrà essere scelto, dai soggetti preposti, alla luce delle caratteristiche ideali 
in un leader che sono l‟integrità morale, l‟intelligenza, la flessibilità, il carisma, la 
capacità di lavorare sotto pressione, quella di saper decidere in contesti incerti e così 
via. 
I leader, inoltre, devono essere abili nel prevedere ed interpretare le 
dinamiche ambientali, valutare la situazione attuale, analizzare punti di forza o di 
debolezza, opportunità e minacce e nel formulare visioni del futuro
15
, devono saper 
realizzare rapidamente ed efficacemente la visione elaborata. 
Abbiamo assistito, in periodi recenti, a molti casi di aziende guidate da 
soggetti dotati di “leadership negativa”. Un leader è negativo quando è antietico, 
ovvero non è capace di distinguere il bene dal male, antepone i bisogni propri a 
quelli dell‟azienda, non ha le conoscenze e le competenze richieste dalla posizione 
che ricopre, non agisce per il bene dell‟organizzazione e dei follower. La leadership 
negativa è una minaccia costante anche per i leader attualmente positivi, i quali 
devono prestare costante attenzione agli aspetti sopracitati. Per combattere con 
successo la leadership negativa è opportuno adottare un sistema di regole che porti 
alla creazione di un contesto in cui i comportamenti antietici ed irresponsabili 
vengano penalizzati e lavorare sulla formazione dei futuri leader in modo che essi 
conservino il proprio equilibrio personale e l‟autocontrollo necessari per il ruolo che 
un giorno andranno a ricoprire. 
                                                             
15
 Kotter, 1996 
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In conclusione possiamo affermare che il compito del leader è difficile, in quanto 
le caratteristiche delle aziende e le situazioni in cui esse si trovano variano 
grandemente nel tempo e nello spazio. Il leader che saprà muoversi con attenzione, 
coraggio e gusto per il rischio, che sarà in grado di circondarsi delle persone giuste, 
che saprà anticipare i gusti dei clienti e le mode, che in maniera lungimirante 
formerà soggetti dotati di leadership, che non si lascerà sopraffare dal senso di 
superiorità e di onnipotenza, sicuramente lascerà una traccia visibile, tangibile e 
positiva del suo passaggio e sarà un esempio per l‟azienda ed anche per tutti gli altri 
soggetti che si saranno relazionati con essa. 
 
2.3. LEADERSHIP E INNOVAZIONE 
Secondo A. G. Lafley, CEO di Procter & Gamble, “L’innovazione è il compito 
centrale di ogni leader, indipendentemente dalla posizione che occupa 
sull’organigramma”. 
Sebbene le tematiche relative all‟innovazione strategica ed a quella tecnologica 
verranno trattate esaurientemente nel capitolo 4, in questo paragrafo osserveremo le 
fonti di tali innovazioni, ovvero le loro origini “umane”, individuando le 
caratteristiche ed i driver dei pensieri e delle azioni di alcuni grandi innovatori. 
Quali sono, dunque, le caratteristiche che un leader deve avere per essere anche 
un innovatore di successo? 
Secondo una ricerca empirica di Dyer, Gregersen e Christensen
16
 durata sei anni, 
in cui gli studiosi hanno intervistato ed osservato alcuni degli innovatori di maggior 
successo degli ultimi anni, esistono dei tratti comuni nel loro modo di pensare e di 
fare, che li distinguono dagli altri capi azienda. Si tratta di cinque “discovery skills”, 
cioè le competenze che portano alle nuove scoperte: esse formano quello che gli 
studiosi chiamano “il DNA dell‟innovatore”. Tali competenze sono: associare, porsi 
domande, osservare, sperimentare, networking. 
                                                             
16
 Dyer, Gregersen, Christensen: “The Innovator’s DNA”, Harvard Business Review (2009). 
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Gli imprenditori innovatori sono dotati della cosiddetta “intelligenza creativa”17, 
che permette loro di fare nuove scoperte: questi soggetti stimolano entrambi gli 
emisferi del proprio cervello quando utilizzano le cinque “discovery skills” e creano 
idee nuove. 
L‟analogia con il DNA tuttavia non sta a significare che, come tra l‟altro per gli 
aspetti della leadership trattati in precedenza (v. par. 2.1.), si tratta di competenze 
innate. Stando agli studi fatti su gemelli omozigoti, infatti, solo un terzo della nostra 
capacità di pensare in maniera creativa deriva dai nostri geni; i restanti due terzi 
vengono appresi mediante la comprensione, la pratica, la sperimentazione e, infine, 
prendendo confidenza con la propria capacità di inventiva. 
 
Entriamo un po‟ più nel dettaglio delle cinque “discovery skills”: 
1) Associare: è la capacità di collegare tra loro problemi, idee, fatti, domande 
che apparentemente non hanno niente a che vedere gli uni con gli altri. 
Quest‟abilità è un po‟ la struttura portante del DNA dell’innovatore ed è stata 
definita “Effetto Medici”18 dall‟imprenditore Frans Johansson. Steve Jobs, 
CEO di Apple, ha affermato più volte: “Creativity is connecting things”, 
ovvero che la creatività sta nel connettere cose diverse tra loro. 
Cosa importante, la capacità di associare aumenta e si rafforza con la pratica 
e con l‟uso delle altre quattro discovery skills, diventando più efficace e 
risultando sempre più naturale nel processo di pensiero dell‟innovatore. 
 
2) Porsi domande: “Il compito più importante e difficile non è trovare le 
risposte giuste, bensì porsi le giuste domande” scriveva Drucker negli anni 
Sessanta. 
                                                             
17 Rimandiamo per approfondimenti alla teoria sulle intelligenze multiple sviluppata da Howard Gardner. 
18 Effetto Medici in riferimento all’esplosione creativa che la famiglia dei Medici provocò a Firenze per avervi 
riunito persone provenienti da discipline diverse. Al conoscersi e frequentarsi di questi soggetti così diversi, 
nuove idee iniziarono a prendere corpo, dando vita al Rinascimento, uno dei periodi storici più innovativi di 
sempre. 
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Le domande che gli innovatori si pongono sfidano spesso la saggezza 
popolare. Essi si chiedono “perché?”, ma anche “perché no?”, ed ancora 
“cosa succederebbe se…?”. 
Inoltre gli imprenditori innovatori hanno la capacità di immaginare delle 
alternative diametralmente opposte a quelle in uso e spesso amano fare 
l‟avvocato del diavolo. 
Essi si pongono volontariamente dei vincoli o delle barriere e cercano vie 
alternative per superarli. 
 
3) Osservare: i leader innovativi si mettono spesso ad osservare, come 
farebbero degli antropologi, il comportamento delle persone, alla ricerca di 
nuovi potenziali clienti. In tal modo essi cercano dei segni di insoddisfazione, 
di stizza, di frustrazione nello svolgere un‟attività, nell‟utilizzare un certo 
prodotto e pensano a modalità nuove per risolvere questi problemi. 
 
4) Sperimentare: come degli scienziati, gli innovatori provano le loro idee 
mediante prototipi e progetti pilota. Il mondo è il loro laboratorio. Questo 
modo di fare li porta a scontrarsi con molti fallimenti prima di riuscire a tirare 
fuori qualche idea di successo
19
 ed è proprio quest‟apertura al fallimento, il 
non avere timore di sbagliare, che caratterizza la cultura delle loro aziende, 
differenziandole dalla cultura aziendale classica. 
Una delle esperienze più significative che gli imprenditori innovatori possono 
fare è vivere all‟estero: sempre stando alla ricerca di Dyer et al., infatti, 
maggiore è il numero di Paesi in cui un soggetto ha vissuto e più 
verosimilmente queste esperienze lo porteranno alla creazione di business, 
prodotti o processi innovativi. 
 
                                                             
19 Un vecchio adagio dice: “Bisogna baciare parecchi rospi prima di trovare quello che si trasformerà in un 
principe”. 
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5) Networking: condividere e testare le proprie idee con altre persone aiuta gli 
innovatori a raccogliere in breve tempo numerosi punti di vista. La ricerca, 
infatti, ha rivelato che essi, a differenza degli imprenditori e dei CEO delle 
imprese non innovative, cercano attivamente delle opportunità per visitare 
altri Paesi e conoscere gente con culture e background diversi dai propri. 
 
In conclusione possiamo riassumere ricordando che, nonostante in alcuni 
soggetti il pensiero innovativo possa essere innato, esso può anche essere sviluppato 
e rafforzato mediante la pratica, dedicando del tempo alla ricerca di idee creative, 
chiedendosi “perché?” ma anche “perché no?”, osservando gli altri cercando di 
conservare un punto di vista neutrale, viaggiando, non avendo paura di sbagliare. 
Frequentare ambienti intellettualmente stimolanti, passare del tempo con persone 
creative, pensare e comportarsi in maniera diversa dal solito, sono attività che senza 
dubbio farebbero del bene ad ognuno di noi, aprendo i nostri orizzonti e portandoci 
ad essere più creativi nel nostro piccolo. La stessa cosa vale per i capi azienda, i 
leader delle organizzazioni e gli imprenditori che vogliono fare la differenza, che 
non si accontentano di restare nei vincoli della saggezza popolare e dello status quo 
della propria industria ma vogliono offrire soluzioni nuove ai problemi ed ai bisogni 
delle persone, portando di conseguenza le proprie aziende al successo e ad essere 
considerate dei modelli da seguire. 
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CAPITOLO 3: L’ANALISI DEL SETTORE 
E GLI APPROCCI AL VANTAGGIO 
COMPETITIVO – CENNI 
 
3.1. L’ANALISI DEL SETTORE  
Questo paragrafo, inserito per dare omogeneità alla trattazione delle varie 
tematiche, comprende alcuni cenni sull‟analisi del settore ed introduce il modello 
delle Cinque Forze competitive di Porter. 
L‟analisi del settore è fondamentale per determinarne l‟attrattività, ovvero la 
redditività che è possibile, in media, conseguire in un dato settore data la sua 
configurazione strutturale. 
Tale attrattività, assieme alla qualità della strategia competitiva adottata 
dall‟impresa (di cui tratteremo nel prossimo paragrafo), determina la quota di 
redditività che essa riesce a fare propria, ossia il suo posizionamento all‟interno del 
settore. 
È proprio per questo che lo studio della redditività di un settore è di 
fondamentale importanza nella guida delle scelte strategiche, sia a livello corporate 
che di business. È l‟analisi della redditività strutturale del settore a determinare le 
scelte relative all‟ingresso in un nuovo business o l‟uscita da uno in cui l‟azienda è 
attualmente presente. Inoltre l‟analisi e la comprensione delle caratteristiche dei 
settori agevolano lo sviluppo di strategie di portafoglio fondate sulla condivisione 
delle risorse o sul trasferimento di know-how fra le diverse ASA in cui l‟impresa 
opera
20
.  
A livello di ASA la presenza di un differenziale positivo tra la redditività 
dell‟azienda e quella media di settore prende il nome di vantaggio competitivo e 
                                                             
20
 Invernizzi: Strategia aziendale e vantaggio competitivo, McGraw-Hill (2008). 
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denota la validità delle strategie competitive messe a punto dall‟azienda stessa e la 
loro superiorità rispetto a quelle elaborate dai competitor. 
La configurazione strutturale di un dato settore dipende dalla composizione di 
cinque forze competitive
21
, che costituiscono appunto il sistema competitivo. 
 
 
Figura 2 Le cinque forze di Porter (Porter, 1980). 
 
 
La possibilità per nuovi soggetti di entrare nel settore è dettata dalla presenza 
e dall‟intensità delle barriere all‟entrata, che possono essere di diverse tipologie. Più 
sono numerose ed intense, meno i potenziali entranti saranno invogliati a fare il 
proprio ingresso all‟interno del settore. Se invece queste barriere non ci sono o sono 
facilmente sormontabili, è altamente plausibile che nuovi soggetti entrino nel 
settore, portando ad un incremento della rivalità e, conseguentemente, ad un calo 
della redditività. 
                                                             
21
 M. E. Porter (1980). 
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Anche la presenza di prodotti sostitutivi porta ad una riduzione della 
redditività nel settore: la presenza di prodotti provenienti da altri settori in grado di 
soddisfare gli stessi bisogni del cliente porta ad uno spostamento della competizione 
sul prezzo. Le imprese del settore dovranno tener conto, nel fissare gli standard di 
qualità ed i livelli di prezzo dei propri prodotti, anche delle caratteristiche dei 
prodotti sostitutivi, per evitare che le vendite complessive del settore si riducano e, 
con esse, anche la redditività media dello stesso. 
Se gli acquirenti detengono un forte potere contrattuale le imprese operanti 
nel settore saranno continuamente sottoposte a pressione. L‟alto potere contrattuale 
dei clienti li spingerà ad avanzare pretese sempre più pesanti per l‟azienda in termini 
di riduzione del prezzo e/o arricchimento del sistema di prodotto, portando ad un 
assottigliamento della profittabilità. 
  Dall‟altro canto anche i fornitori dotati di un elevato potere contrattuale 
imporranno dei prezzi elevati per le proprie forniture e/o ne limiteranno la qualità, 
riducendo la redditività delle imprese clienti. 
Infine la presenza di un elevato numero di imprese all‟interno del settore e la 
forte concorrenza che ne deriva fanno sì che le imprese si debbano fare carico di una 
serie di oneri connessi al confronto con i concorrenti (come vedremo quando più 
avanti parleremo degli “oceani rossi”). Questo riduce ulteriormente la redditività del 
settore. 
In base alla configurazione, positiva o negativa, delle cinque forze, la 
pressione competitiva sarà più o meno elevata e la redditività del settore sarà più o 
meno contenuta. Le imprese potranno effettuare le proprie scelte strategiche di 
conseguenza. 
Operativamente, tutto questo si concretizza in un esame delle determinanti delle 
cinque forze, che porterà a valutarne la pressione esercitata sul settore e di 
conseguenza la redditività strutturale dello stesso. 
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3.2. L’APPROCCIO PORTERIANO AL VANTAGGIO 
COMPETITIVO 
Quest‟analisi è susseguente a quella del settore effettuata con le cinque forze di 
Porter
22. Secondo il modello elaborato dall‟illustre studioso, la capacità di 
un‟azienda di ottenere una redditività superiore alla media del settore deriva dalla 
sua capacità di ottenere e difendere efficacemente il vantaggio competitivo mediante 
una delle tre strategie competitive di base, che sono: 
 Leadership di costo; 
 Differenziazione; 
 Focalizzazione, che si differenzia dalle prime due per il raggio d‟azione 
ristretto a cui fa riferimento. Avremo, infatti, una focalizzazione orientata al 
contenimento dei costi o una focalizzazione orientata alla differenziazione. 
 
Il vantaggio competitivo si manifesta in una redditività del capitale investito 
(ROIC)
23
 superiore alla media del settore nel medio-lungo periodo ed in una 
condizione di superiorità rispetto ai concorrenti quanto a prezzo di vendita oppure 
quanto ai costi di produzione. 
Il vantaggio competitivo di differenziazione presuppone che i prezzi di 
vendita siano superiori a quelli medi dei concorrenti, garantendo all‟azienda un price 
premium, un premio sul prezzo, rispetto ai competitor. 
Inoltre i costi di produzione non devono essere tali da erodere questo premio 
ottenuto sui prezzi di vendita. Un vantaggio da differenziazione esiste quando i 
clienti percepiscono i prodotti dell‟azienda come unici; solo così si giustifica il 
pagamento, da parte loro, di un prezzo maggiore. Ci dev‟essere una coerenza, poi, 
delle attività svolte dall‟azienda, che saranno tali da far percepire il prodotto come 
                                                             
22 Porter (1979, 1985, 2008). 
23
 Return On Invested Capital, indice finanziario che mostra la capacità dell’azienda di produrre cash flow 
con un dato ammontare di capitale investito in un certo business. È dato dal rapporto tra reddito operativo 
netto meno le imposte rettificate ed il capitale investito. 
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unico e dovranno essere coerenti dal punto di vista economico-finanziario, facendo 
sì che i costi sostenuti per rendere unico il prodotto siano compensati dal price 
premium e la redditività del capitale investito sia in tal modo assicurata. 
Specularmente, il vantaggio competitivo di costo presuppone che i costi 
unitari di produzione siano inferiori a quelli di tutti i concorrenti e che i prezzi di 
vendita non siano tali da compensare lo scarto ottenuto nei costi unitari di 
produzione. Pertanto le attività svolte dall‟azienda dovranno avere delle unicità 
rispetto ai concorrenti e dovranno essere coerenti dal punto di vista economico-
finanziario. Se così non fosse, il prezzo ottenuto non sarebbe sufficiente a coprire i 
costi di produzione e non sarebbe assicurata la superiore redditività del capitale 
investito. 
Nella visione porteriana le imprese devono scegliere uno dei due tipi di 
vantaggio competitivo e dedicarsi al suo perseguimento esclusivo. La rinuncia ad 
una scelta, ovvero il tentativo di perseguirli entrambi, porterebbe l‟azienda a restare 
“bloccata a metà del guado”, ad essere cioè impossibilitata a perseguire entrambi i 
tipi di vantaggio in maniera efficace. In quest‟ottica è invece possibile perseguirli 
entrambi solo temporaneamente, cioè in casi eccezionali o transitori, aventi quindi 
durata temporale limitata. Ha inoltre durata temporale limitata la stessa permanenza 
in condizione di stallo a metà del guado, proprio perché si concretizza in una 
performance economica insoddisfacente a cui prima o poi l‟azienda dovrà reagire. 
L‟analisi empirica ha dimostrato in realtà che ci sono svariati casi di imprese le 
quali, partendo da uno dei due, perseguono o hanno perseguito con successo 
entrambi i tipi di vantaggio competitivo. Ciò è stato loro possibile grazie allo 
sviluppo ed al possesso di risorse e competenze uniche, delle quali tratteremo nel 
prossimo paragrafo. 
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3.3. APPROCCIO RESOURCE-BASED AL 
VANTAGGIO COMPETITIVO 
L‟approccio resource-based ha trovato i suoi primi contributi in Penrose (1959) 
ed ancor prima in Schumpeter (1934), per diffondersi nel resto del mondo 
accademico solo nei primi anni Novanta. 
Secondo Penrose, l‟impresa è un portafoglio di risorse e competenze sviluppate 
per il migliore svolgimento della funzione di produzione. In seguito, dagli anni 
Sessanta, studiosi come Selznick, Ansoff, Andrews, Hofer e Schendel avevano 
sottolineato il ruolo delle risorse e delle competenze distintive per il successo delle 
imprese. Nel 1984 Rumelt spiega l‟eterogeneità delle performance tra le imprese 
dovuti a meccanismi di isolamento riconducibili alla dotazione di risorse. Fu invece 
Barney, nel 1986, ad essere tra i primi a descrivere la relazione esistente tra risorse e 
competenze e vantaggio competitivo. Egli ipotizza l‟esistenza di un “mercato” dove 
le imprese possono acquisire le risorse e le competenze strategiche che 
permetteranno loro di conseguire ritorni economici più elevati rispetto ai 
concorrenti, a patto che questo mercato sia imperfetto e le imprese possano 
sfruttarne le imperfezioni a loro vantaggio. Dierickx e Cool nel 1989 
contrappongono alla visione del mercato imperfetto di Barney il convincimento 
secondo cui il vantaggio competitivo derivi dalle R&C distintive sviluppate ed 
accumulate dall‟impresa. Secondo loro, infatti, non è possibile acquisire 
dall‟esterno, da un mercato, le fonti del vantaggio competitivo, ma è necessario 
crearle e svilupparle internamente all‟azienda. Va da sé che secondo questa visione 
le R&C sviluppate internamente saranno non negoziabili e difficili sia da imitare che 
da sostituire. 
Fino a questo momento la resource-based view (RBV) era rimasta 
appannaggio degli accademici, senza trovare applicazione nel mondo delle imprese. 
Nel 1990 Hamel e Prahalad pubblicano un articolo sull‟Harvard Business Review il 
quale, con linguaggio semplice ed esempi interessanti per i manager, richiamava 
37 
 
molti concetti della RBV. Nella visione di Hamel e Prahalad l‟analisi strategica 
doveva concentrarsi sulle “core competencies”, in contrapposizione all‟analisi 
basata sulle attività (quella della catena del valore, per intenderci). L‟impresa, 
infatti, è vista in tale ottica come un insieme di competenze, alcune delle quali (core 
competencies, appunto) funzionali allo sviluppo dei prodotti chiave (core products). 
Nel 1991 Grant pone in evidenza la centralità delle R&C nella formulazione 
della strategia, in quanto fonte primaria del vantaggio competitivo.  
Nel 1993 Amit e Schoemaker formalizzano quanto già sostenuto da Grant nel 
1991 e da Peteraf nel 1993, ovvero che la RBV non è da considerarsi in 
contrapposizione con i precedenti contributi di strategia, in quanto complementare 
ad essi. Secondo questi due autori il conseguimento del vantaggio competitivo è 
legato alla coerenza tra i fattori critici di successo nel settore e le R&C chiave 
possedute dall‟impresa. 
Anche se in letteratura le risorse e le competenze aziendali sono state variamente 
definite e classificate, in questa sede ci rifaremo alla prospettiva degli studiosi 
Collis, Montgomery, Invernizzi e Molteni
24
, che le classificano in tre categorie: 
 Gli asset tangibili, che costituiscono il patrimonio fisico e finanziario 
dell‟azienda; 
 Gli asset intangibili, difficilmente valutabili, sia quantitativamente che 
qualitativamente; 
 Le competenze aziendali, che non rappresentano fattori produttivi, ma la 
possibilità di combinarli ed impiegarli in vista del raggiungimento di 
determinati obiettivi (c.d. organizational capabilities). 
 
Secondo questa classificazione si configurano come risorse gli asset, sia tangibili 
che intangibili, e si configurano come competenze le organizational cababilities di 
cui all‟ultimo punto.  
                                                             
24 Collis, Montgomery, Invernizzi, Molteni: Corporate Strategy, McGraw-Hill (2007). 
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Un‟ulteriore classificazione, susseguente a quella appena descritta, prevede il 
raggruppamento delle R&C per funzioni; avremo in tal modo risorse e competenze 
commerciali, tecnologiche, finanziarie, organizzative, relazionali, di general 
management. 
Ogni impresa, pertanto, ha uno specifico portafoglio di risorse e competenze che 
le permette di soddisfare i bisogni di determinate categorie di clienti. Detto con altre 
parole, ogni impresa ha un set di R&C di valore su cui basa il proprio vantaggio 
competitivo. 
 
Figura 3 Il rapporto tra risorse, competenze e vantaggio competitivo (rielaborazione da Grant, 
2005). 
 
Sulla relazione tra sostenibilità del vantaggio competitivo e R&C, Grant (1995) 
propone uno schema descrittivo (figura 3). Nella sua visione, che riprende quella 
sopracitata di Amit e Schoemaker del 1993, il vantaggio competitivo di un‟impresa 
dipende dalla capacità dell‟azienda tramite la sua strategia di coniugare 
coerentemente le competenze aziendali con i fattori critici di successo del settore in 
cui essa opera. In quest‟ottica sono proprio le risorse e le competenze distintive di 
cui l‟impresa dispone in un dato momento a rappresentare la fonte del vantaggio 
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competitivo, sia esso di costo o di differenziazione. Secondo la definizione data da 
Barney (1991), le R&C distintive sono quelle: 
 In grado di generare valore; 
 Rare o comunque non diffuse tra i concorrenti, attuali o potenziali; 
 Non perfettamente imitabili dai concorrenti; 
 Organizzate, ovvero di cui l‟azienda è cosciente e si adopera per farne un 
elemento competitivo centrale del suo sistema di offerta. 
 
In chiave di sostenibilità del vantaggio competitivo è possibile classificare le 
R&C in una matrice 3x2 avente come variabili: 
 La capacità di generare valore, ovvero il contributo che una risorsa o 
competenza apporta alla riduzione dei costi, attuali o futuri, o all‟unicità di 
una certa offerta; 
 Il grado di imitabilità di una risorsa o competenza da parte di concorrenti, 
intesa come facile replicabilità o elevata mobilità di una determinata risorsa o 
competenza. 
 
Figura 4 I percorsi evolutivi delle risorse e competenze aziendali (Invernizzi, 2008). 
 
La prima dimensione pone in evidenza la rilevanza della risorsa/competenza 
per il conseguimento del vantaggio competitivo. La seconda dimensione ricorda 
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come la sostenibilità del vantaggio competitivo dipenda dal grado di imitabilità della 
fonte del vantaggio stesso da parte dei concorrenti. 
In aggiunta a tali R&C “contestuali”, Invernizzi identifica delle ulteriori risorse e 
competenze non specificamente riconducibili ad un singolo business/funzione ma 
che rivestono un ruolo cruciale nella crescita di un‟impresa. Sono le c.d. “growth-
enabling skills” e le c.d. “networking competences”. 
Nel corso della sua vita, per essere competitiva ed avere successo, l‟azienda 
deve trovare sempre nuove fonti di vantaggio competitivo, coerentemente con 
l‟evoluzione dell‟ambiente in cui opera e del mutamento dei fattori critici di 
successo del settore. 
Coerentemente con la prospettiva RBV ed in via propedeutica alla case history 
che verrà sviluppata nella seconda parte del lavoro, nel prossimo capitolo andremo 
ad esaminare dettagliatamente alcuni approcci alla tematica dell‟innovazione, sia di 
tipo strategico che tecnologico, cercando di capire come e quando un‟azienda 
innova, quali sono alcuni dei framework che aiutano ad individuare i vari tipi di 
innovazione riscontrati e studiati finora dagli studiosi più illustri. 
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CAPITOLO 4: INNOVAZIONE 
TECNOLOGICA, INNOVAZIONE 
STRATEGICA E FIRST MOVER 
ADVANTAGE 
 
Una delle distinzioni più rilevanti quando si parla di innovazione in campo 
economico-aziendale è quella tra innovazione strategica ed innovazione tecnologica.  
La prima fa riferimento a dei cambiamenti che l‟azienda apporta per soddisfare 
un nuovo bisogno della clientela, creare un nuovo mercato, porsi in una posizione di 
superiorità rispetto alla concorrenza dettando lei le regole del gioco (infatti 
tratteremo in relazione all‟innovazione strategica anche la tematica del vantaggio 
della prima mossa).  
La seconda, invece, fa riferimento a cambiamenti tecnici che avvengono nei 
prodotti e nei servizi che l‟azienda produce, cambiamenti avvenuti in seguito alla 
scoperta o all‟invenzione di nuove tecnologie, che possono influire sull‟intero 
sistema di prodotto, su alcune sue componenti, sul modo in cui queste componenti si 
legano tra loro, eccetera. 
Le nostre finalità consistono nell‟illustrare, in questo capitolo, alcune tipologie di 
innovazione tecnologica e strategica ed i framework che gli studiosi hanno elaborato 
per poterle suddividere e renderle più agevoli da studiare e da sfruttare. Vedremo 
come i due tipi di innovazione sono strettamente interrelati e vitali per il successo 
delle aziende operanti in settori altamente tecnologici.  
Questa tematica sarà centrale anche nella seconda parte del lavoro, dove 
analizzeremo il caso di Apple, azienda innovativa ed innovatrice sia quanto a 
tecnologie introdotte che quanto a tipologie di prodotti completamente distinti ed 
indiscutibilmente superiori a quelli della concorrenza, i quali hanno trovato vasto 
consenso da parte dei consumatori ridefinendo le regole del gioco diventando 
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oggetti di culto, portatori di uno status symbol e fissando gli standard nei settori di 
appartenenza. 
 
4.1. LE DIVERSE CATEGORIE DI INNOVAZIONE 
TECNOLOGICA 
In questo paragrafo vedremo le varie categorie di innovazione tecnologica, 
rifacendoci al framework individuato da Henderson e Clark
25
 ed al loro modo di 
distinguere tra le tipologie di innovazione tecnologica.  
Secondo questi studiosi, un‟impresa deve detenere e sviluppare due tipi di 
conoscenza ai fini dello sviluppo vincente dei propri prodotti: una conoscenza dei 
singoli elementi che compongono il prodotto (c.d. “component knowledge”) ed una 
conoscenza delle modalità con cui essi si integrano e si collegano per formare un 
tutt‟uno coerente, ovvero la conoscenza architetturale (“architectural knowledge”). 
Il framework sviluppato da Henderson e Clark è una matrice, formata 
sull‟asse delle ascisse dall‟impatto dell‟innovazione sugli elementi che compongono 
il c.d. “concetto chiave” del prodotto (Core Concept) e sull‟asse delle ordinate 
dall‟impatto dell‟innovazione sui collegamenti che legano tra loro le varie 
componenti del prodotto. In tale matrice, oltre alle due tipologie di innovazione già 
conosciute in letteratura, ne vengono individuate altre due. 
Gli studiosi specificano tuttavia che non si tratta di una suddivisione netta. 
Ciononostante, spiegano, essa è importante per gli uomini d‟azienda al fine di 
identificare quelle tipologie di innovazione tecnologica normalmente difficili da 
individuare ed in cui, pertanto, l‟impresa faticherebbe maggiormente ad intervenire.  
                                                             
25
 Henderson e Clark (1990). 
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Figura 5 Un framework per definire l‟innovazione tecnologica (Henderson & Clark, 1990). 
 
Nella letteratura relativa all‟innovazione tecnologica ha da sempre prevalso la 
distinzione tra il miglioramento di un determinato design di prodotto (design inteso 
come sistema di attributi e parti componenti che vanno a definire il prodotto stesso) 
da un lato e l‟introduzione di un nuovo concept del prodotto stesso dall‟altro. Nella 
nostra matrice si tratta dei quadranti in alto a sinistra ed in basso a destra. 
La prima tipologia di innovazione prende il nome di innovazione 
incrementale ed introduce cambiamenti minori del prodotto, lasciandone invariata 
l‟architettura e rinforzandone i concetti chiave. Essa sfrutta il potenziale insito nel 
design affermato e spesso porta le imprese affermate a rafforzare il proprio dominio 
sul mercato. Anche se non deriva da eclatanti scoperte in campo scientifico o 
tecnologico, l‟innovazione incrementale può avere nel corso del tempo delle 
importanti conseguenze a livello economico per via del successo, tra i consumatori, 
delle versioni aggiornate di un dato prodotto. Nei settori guidati dall‟innovazione 
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tecnologica c‟è quasi sempre una quota della clientela “affezionata” che segue da 
vicino i progressi del proprio prodotto o della propria azienda preferita e reputa 
indispensabile avere sempre l‟ultima versione dei gadget da essa prodotti. Questa 
fedeltà è in parte dovuta ai cosiddetti “switching costs”, di cui tratteremo in seguito 
(cfr. par. 4.5.), ed alle esternalità di rete. 
L‟innovazione radicale, invece, si ha quando l‟impatto dell‟innovazione, sia 
sui componenti che sul loro modo di interagire, cambia completamente. Essa si basa 
su nuove scoperte e nuove applicazioni in campo pratico, aprendo le porte a nuove 
potenzialità e su nuovi mercati.  
I due tipi di innovazione appena descritti però, come vediamo dalla tabella, non sono 
gli unici. 
L‟innovazione modulare si limita a modificare il concept chiave di un 
prodotto, ovvero si verifica un “aggiornamento” delle parti componenti, senza però 
andare a modificare i collegamenti e le relazioni che legano i componenti, ovvero 
l‟architettura del prodotto stesso. Per fare un esempio, nel caso della progressiva 
sostituzione dei televisori a tubo catodico con quelli a schermo piatto si parla di 
innovazione modulare.  
Infine abbiamo l‟innovazione architetturale. Essa lascia inalterati i componenti 
ed i concetti chiave del prodotto, andando a cambiarne l‟architettura, ovvero 
l‟insieme sistemico di relazioni che collegano tra loro le parti componenti. 
A differenza di essa l‟innovazione incrementale si concretizza in 
un‟accumulazione progressiva sulle competenze chiave dell‟azienda e sulle sue 
conoscenze consolidate del settore, del prodotto e della tecnologia, permettendo 
all‟azienda di restare al passo con i bisogni dei clienti proponendo loro dei prodotti 
continuamente rinnovati. Lo stesso discorso vale per l‟innovazione di tipo modulare. 
L‟innovazione radicale, dal canto suo, una volta preso piede crea delle chiare sfide 
per le imprese affermate, rendendo inutili le competenze e conoscenze accumulate 
fino a quel momento e rendendo lampante la necessità per l‟azienda di riportarsi al 
passo coi competitor che sono stati più rapidi nell‟adottare queste nuove tecnologie. 
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Il problema con l‟innovazione architetturale è che essa pone, alle imprese 
affermate, delle sfide più “sagaci” di quanto non facciano gli altri tre tipi di 
innovazione, dato che non è detto che ci sia corrispondenza tra le conoscenze 
possedute dall‟azienda e quelle necessarie per sviluppare con successo una nuova 
tipologia di prodotto. A differenza delle innovazioni radicali, l‟azienda resta 
convinta di essere in condizioni tali da poter continuare a competere con successo. 
Questo dipende dal modo in cui essa gestisce le proprie competenze e conoscenze, 
soprattutto quella architetturale, e dalla sua abilità nel riconoscere se e quando 
acquisire e mettere in uso nuove R&C. 
Dopo aver posto il focus sull‟innovazione architetturale, nel prossimo paragrafo 
ci concentreremo sul “dominant design”, dandone una definizione e vedendo come 
esso modifica la struttura di un settore ed il modo di competere in esso. 
 
4.2. L’AFFERMAZIONE DEL “DOMINANT DESIGN” 
Concetto estremamente interrelato con l‟innovazione architetturale è quello di 
design dominante (c.d. “dominant design”). 
Al momento della nascita di un nuovo mercato non ci sono aziende che vi 
detengano una posizione dominante. Nessuna impresa ha ancora fatto proprie tutte le 
competenze chiave necessarie per avere successo nel nuovo mercato, né ha un 
prodotto superiore a quello degli altri. I clienti dal canto loro non hanno ancora 
capito bene quale sia per loro, tra i tanti, il prodotto migliore, sia dal punto di vista 
delle caratteristiche intrinseche che del design. Si potrebbe dire che tutti gli attori 
imparano a mano a mano che il mercato matura.  
Le imprese sperimentano, alcune presentano al mercato dei prodotti aventi 
caratteristiche uniche (per non dire strampalate) ed ognuna attende la risposta della 
clientela alla propria proposta di prodotto. 
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Talvolta in questa situazione alquanto caotica emerge un prodotto 
maggiormente apprezzato, avente delle caratteristiche che i clienti reputano 
indispensabili. Come approfondiremo nel seguito del capitolo, le ricerche empiriche 
mostrano che spesso si tratta proprio del prodotto di una delle imprese che per prime 
hanno varcato le soglie del nuovo settore e che pertanto hanno avuto più tempo per 
accumulare risorse, competenze ed informazioni sui gusti della clientela (e magari 
anche fallimenti). Quando ciò accade si assiste alla nascita di un design dominante e 
la competizione muta radicalmente: solo le imprese che accolgono questo design, 
modellando in base ad esso il proprio sistema di prodotto, sopravvivono
26
.  
La definizione di design dominante data da Utterback è proprio la seguente: 
“Un design dominante all‟interno di una classe di prodotto è quel prodotto che 
conquista la fedeltà del mercato, quello a cui i competitor e gli innovatori devono 
aderire se vogliono continuare a sussistere nel mercato”27. Solitamente il design 
dominante è la sintesi di innovazioni tecnologiche individuali apportate in maniera 
indipendente in versioni precedenti del prodotto, accolte in maniera largamente 
positiva dal mercato. Un design dominante arriva a definire l‟aspetto ed il modo di 
operare di un dato prodotto, sia nella mente del cliente che in quella dei produttori. 
Coloro che volessero offrire prodotti con caratteristiche alternative a quelle dettate 
dal design dominante lo farebbero a proprio rischio e pericolo. 
Ciò che lega il design dominante all‟innovazione architetturale è proprio il 
fatto che, come osservato dagli studiosi in numerose analisi empiriche, le varie 
innovazioni che portano all‟affermazione dei design dominanti, sebbene avvengano 
in campo tecnologico, non sono necessariamente delle innovazioni radicali o di 
avanguardia, quanto piuttosto combinazioni nuove di componenti già esistenti.    
Ovviamente ciò non toglie che anche tecnologie completamente innovative 
concorrano all‟affermazione di un design dominante. L‟importante è che si tratti di 
                                                             
26 Abernathy & Utterback (1978); Sahal (1986). 
27
 Utterback: Mastering the dynamics of innovation (1994). 
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un prodotto che incorpori in sé le caratteristiche che soddisfano i bisogni della 
maggioranza dei clienti. 
Nelle fasi iniziali un nuovo settore, sottolineano Henderson e Clark, prima 
dell‟emergere di un design dominante, le imprese cercano di fare del proprio 
prodotto il design dominante e lo fanno sperimentando diverse tecnologie. Dato che 
il successo nel mercato è dato dall‟incontro di tecnologie innovative, facilità d‟uso e 
design creativi, le imprese devono sviluppare attivamente sia la conoscenza dei 
componenti sia del “come” quei componenti vadano integrati tra loro (quindi sia la 
“component” che l‟“architectural knowledge”). 
Una volta emerso un design dominante, che segna l‟accettazione da parte del 
mercato di una determinata architettura del prodotto, le imprese smettono di 
investire nell‟apprendimento sul “come” integrare i componenti, soffermandosi solo 
sull‟acquisizione della conoscenza di nuovi componenti. Solo in questo momento, 
quindi, l‟innovazione architetturale termina la propria funzione e cede il passo 
all‟innovazione incrementale ed a quella modulare. 
Un design dominante rende implicite molte caratteristiche del prodotto, 
proprio perché i clienti si aspettano la presenza “di default” di tali caratteristiche. 
Potremmo dire che molti attributi che inizialmente le imprese vantavano come punti 
di forza del proprio prodotto, con l‟affermazione del design dominante sono 
diventati delle “commodities” all‟interno del sistema prodotto. È questo il caso delle 
fotocamere sui telefoni cellulari: Nokia, ad esempio, ne ha fatto il suo cavallo di 
battaglia fin dalla loro prima introduzione, inserendo su ogni nuovo modello di 
fascia medio-alta una fotocamera sempre più potente. Il gigante finlandese ha però 
tralasciato altre caratteristiche del prodotto (come l‟usabilità e lo sviluppo software) 
che si sono rivelate molto più importanti della risoluzione della fotocamera e questo 
errore l‟ha portata a perdere inesorabilmente quote di mercato a vantaggio di iPhone, 
Android e Blackberry, contraddistinti da una maggiore intuitività di utilizzo e da 
altre caratteristiche che nel frattempo si sono rivelate basilari agli occhi dei 
consumatori. 
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Ovviamente quando si parla di design dominante entrano in gioco altri fattori 
oltre alla tecnologia, quali gli asset collaterali descritti da Teece (canali di vendita, 
valore del brand, switching costs per i consumatori), gli interventi regolatori del 
mercato e dei governi, le manovre strategiche operate dalle singole imprese e la 
comunicazione tra i produttori ed i consumatori.  
Nel momento in cui si afferma un design dominante, la competizione cambia: 
si passa dagli approcci “per tentativi” delle imprese che lanciano versioni più o 
meno innovative o tecnologicamente avanzate dei propri prodotti ad una 
competizione basata sui costi, sulle economie di scala e sulla performance di 
prodotto (Utterback, 1994). Una volta affermatosi, il design dominante avrà un 
impatto significativo sia sulla direzione che sulla velocità del successivo 
avanzamento tecnologico.  
La ricerca empirica ci mostra come, una volta affermatosi un design 
dominante, il numero totale delle imprese presenti nel settore cali fino a stabilizzarsi, 
con poche imprese di grandi dimensioni. Si tratta spesso proprio delle prime imprese 
ad essere entrate nel settore (i c.d. “early entrants”). 
Una volta che il mercato si stabilizza, però, i problemi non sono finiti, anzi tutto 
ricomincia: gran parte delle sfide più minacciose, infatti, provengono da fuori i 
confini del settore. Utterback rileva, tramite le ricerche empiriche da lui effettuate in 
numerosi settori, che le innovazioni architetturali sono spesso apportate da nuovi 
entranti o da spin-off e start-up create dai concorrenti affermati per sfruttare una 
nuova idea. 
I due concetti appena esposti sembrano in stridente contrasto tra loro, ma non lo 
sono se si guarda all‟innovazione architetturale come ad un “passaggio” alla fase 
tecnologica successiva. Le imprese affermate, anche quando decidono di investire 
pesantemente in una nuova tecnologia, ne vedono prevalentemente il lato 
incrementale oppure ne sottovalutano l‟impatto sulla conoscenza architetturale 
accumulata fino a quel momento. I nuovi entranti, invece, possono sfruttarne il 
potenziale in maniera molto più efficace, essendo liberi da conoscenze architetturali 
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pregresse, parzialmente inutili (e magari vincolanti) anche per le imprese affermate.  
Proprio questi aspetti di innovatività, aggressività e maggiore libertà di azione da 
parte dei nuovi entranti che minano il dominio delle imprese affermate ci aiuta ad 
introdurre il prossimo argomento: “le disruptive technologies”.  
 
4.3. LE PECULIARITÀ DELLE “DISRUPTIVE 
TECHNOLOGIES” 
Come ci insegna Porter, nessun vantaggio competitivo dura per sempre. Se 
questo è vero, lo è ancora di più nei settori altamente tecnologici. Le aziende che 
operano in questi settori non possono sperare di dominare il mercato sfruttando 
permanentemente il proprio prodotto di punta, quello cioè che ne ha determinato 
inizialmente il successo. Eppure spesso si illudono di poterlo fare, investendo 
esclusivamente in innovazioni incrementali di quel dato prodotto, cercando di stare 
al passo con i propri clienti attuali e fornendo loro livelli sempre più alti di 
soddisfazione. 
Bower e Christensen, nel loro lavoro sulle “disruptive technologies” (ovvero le 
tecnologie dirompenti)
28, pongono l‟attenzione sulla miopia dei manager indotta dai 
clienti: infatti, prima di decidere di lanciare sul mercato una nuova tecnologia, prima 
di sviluppare un prodotto, costruire un nuovo stabilimento, i manager si chiedono 
sempre come queste azioni verranno accolte dal mercato attuale, se saranno 
redditizie. 
Il punto è che spesso nei settori tecnologici è capitato di assistere al rigetto di un 
nuovo prodotto o di una nuova tecnologia perché non soddisfaceva i bisogni dei 
clienti allo stesso livello dei prodotti correnti. Per dare ascolto ai propri clienti, 
quindi, e dare loro quello che chiedevano, le aziende affermate hanno ignorato 
quelle che in seguito si sono rivelate le nuove tecnologie (ed i nuovi design) 
dominanti del settore. 
                                                             
28
 Bower, Christensen: Disruptive Technologies (1995). 
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Come per il design dominante, i cambiamenti tecnologici che danneggiano le 
imprese affermate di solito non sono radicali o complessi dal punto di vista 
tecnologico. Invece, essi presentano un sistema di attributi e di performance diversi 
dai prodotti affermati (o, per dirla in un altro modo, un‟architettura di prodotto 
differente). 
Ma perché le aziende affermate spesso non riescono a sfruttare, anche se hanno 
nel proprio portafoglio di R&C le conoscenze per farlo, questi cambiamenti, 
lasciandosi soggiogare dai piccoli e più furbi nuovi entranti? Tutto dipende dal 
grado di accettazione e di soddisfazione della loro clientela esistente. Le imprese 
affermate, infatti, si focalizzano sovente sulla clientela attuale, dimenticando che gli 
attributi e le performance a cui essa attribuisce valore cambiano in modo talmente 
rapido da permettere, in brevi periodi di tempo, alle nuove tecnologie di invadere 
con successo anche i settori affermati. Quando ciò avviene, però, spesso è troppo 
tardi: saranno altre imprese, quelle che avranno creduto nella nuova tecnologia fin 
dall‟inizio, a dominare il mercato. Il modo migliore per le imprese affermate per 
sfruttare le tecnologie dirompenti, quindi, è quello di creare nuove entità aziendali, 
libere di fare le proprie scelte senza essere soggette alla soddisfazione dei clienti 
attuali, o imbrigliate da un insieme di risorse e competenze che da “core 
competencies” sono diventate ormai “core rigidities”. 
Nel loro articolo, Bower e Christensen sostengono che la struttura dei costi e dei 
ricavi di un‟impresa gioca un ruolo determinante nel modo in cui essa valuta e 
gestisce le possibili innovazioni tecnologiche (1995). Generalmente le tecnologie di 
tipo disruptive non sono attrattive, a livello finanziario, per le imprese affermate ed i 
manager statuiscono che una tecnologia del genere non apporterà nessun contributo 
alla crescita dell‟impresa e che pertanto non vale la pena svilupparla. 
In un contesto del genere i manager hanno due possibilità: andare “downmarket” 
ed accettare i minori margini iniziali forniti dai mercati emergenti, che saranno gli 
unici serviti, inizialmente, dalle tecnologie dirompenti, oppure andare “upmarket” 
continuando ad investire nelle tecnologie esistenti che per il momento garantiscono 
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margini di profitto elevati. Ogni scelta razionale di allocazione di risorse farebbe 
propendere per un percorso upmarket. Non così, però, per i manager di quelle 
aziende che hanno deciso di puntare sulle tecnologie dirompenti. Essi, infatti, 
trovano attrattivi i mercati emergenti e vi si introducono, presidiandoli a dovere.  
Una volta presidiati questi mercati emergenti ed accresciute le performance delle 
proprie tecnologie in misura sufficiente da penetrare efficacemente anche i mercati 
affermati, le cose cambiano. Quando tali imprese muovono un attacco nei mercati 
affermati, si trovano di fronte degli avversari impreparati, dato che le grandi imprese 
affermate che servono quel mercato vi agiscono in prospettiva upmarket, ignorando 
l‟attacco dal basso. Il monito per i manager delle imprese operanti in settori 
influenzati dai cambiamenti tecnologici, pertanto, è di imparare a capire quando una 
tecnologia è dirompente e di capirne il significato al livello strategico.  
Ciò può essere fatto dal top management interpellando i tecnici che lavorano in 
ricerca e sviluppo, che sicuramente hanno acquisito notevoli conoscenze e 
competenze ed anche un certo istinto nei confronti delle innovazioni e delle scoperte 
fatte.  
Fatto ciò resta da capire se queste disruptive technologies hanno uno o più 
mercati potenziali e localizzarli per capire se potranno essere sfruttati in maniera 
remunerativa o meno. Non è detto che bisogni puntare in maniera eccessiva su tali 
tecnologie, che potranno anche rivelarsi dei flop. Usarle però come progetti pilota 
può essere determinante, come nel caso di Apple che approfondiremo più avanti nel 
corso del lavoro. Basti pensare che il suo primo prodotto, l‟Apple I, fu quasi un flop, 
ma le aspettative moderate ed il feedback dei clienti che lo comprarono diedero 
all‟azienda materiale sufficiente per lanciare il modello successivo, l‟Apple II, con 
successo decisamente maggiore. 
Un'altra considerazione importante da riprendere in questo contesto riguarda la 
valutazione della convenienza nel creare un‟entità indipendente, affinché sia essa ad 
assumersi la responsabilità di testare una disruptive technology. La stessa Apple, se 
avesse fatto così quando, nel 1993, lanciò il Newton (il primo palmare in assoluto, 
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con un anticipo di quasi 15 anni rispetto al mercato ed ai concorrenti), 
probabilmente si sarebbe risparmiata un altro flop. Se avesse affidato la gestione 
completa di questo prodotto ad un‟entità controllata, con pretese modeste, anziché 
aspettarsi subito massicci ritorni economici, probabilmente le cose sarebbero andate 
diversamente ed avrebbe potuto anticipare almeno di una decade il successo che sta 
riscuotendo ai giorni nostri con prodotti quali l‟iPhone e l‟iPad. 
L‟ultimo suggerimento che Bower e Christensen danno è di tenere separata ed 
indipendente la nuova organizzazione, anche nel momento in cui la disruptive 
technology diventa tale da essere sufficientemente attrattiva per i clienti principali 
dell‟azienda, oppure conquista il consenso di una vasta platea di nuovi clienti. 
Questo per evitare la creazione di asinergie in tema di risorse, competenze, best 
practices, conoscenze e prodotti. È meglio che la vecchia organizzazione continui a 
sfruttare la propria tecnologia finché il mercato la recepisce (vedi par. 4.5.2.), ed al 
termine del suo ciclo di vita concluda il suo contributo per dare spazio alla nuova 
organizzazione, che nel frattempo avrà raggiunto una quota rilevante in un mercato 
in via di maturazione. Questo dovrebbe essere il ciclo con il quale le imprese 
gestiscono le disruptive technologies. La chiave del successo, secondo i due 
studiosi, è mantenere le varie innovazioni in divisioni separate di dimensioni ridotte, 
che siano snelle e flessibili e possano in tal modo garantire dei profitti immediati, 
per quanto esigui, anche in mercati emergenti. 
Come abbiamo avuto modo di vedere, nonostante i diversi punti di vista e le 
diverse angolature da cui gli studiosi guardano all‟innovazione tecnologica, ci sono 
moltissimi tratti comuni e moltissimi consigli simili su come gestire al meglio le 
innovazioni tecnologiche, soprattutto quelle più difficili da individuare, che sono poi 
anche le più pericolose se trascurate e quelle di maggior successo se sviluppate. 
Nei prossimi paragrafi del capitolo ci dedicheremo all‟innovazione strategica. 
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4.4. L’INNOVAZIONE STRATEGICA: FONTI E 
MODALITÀ DI REALIZZAZIONE 
L‟innovazione strategica è fondamentale per quelle aziende che ricercano 
continuamente nuovi modi di competere, sperando in tal modo di cogliere i propri 
concorrenti senza difese e fissare gli standard nel settore in cui operano. 
In questo paragrafo svilupperemo il tema dell‟innovazione strategica rifacendoci 
principalmente alle definizioni ed alle considerazioni fornite in due autorevoli studi: 
la prima prospettiva è quella di Markides (1997), che definisce l‟innovazione 
strategica ed individua un framework utile per i manager che vogliono portare la 
propria azienda a ripensare il business in cui opera ed a dettarvi le regole del gioco.  
La seconda prospettiva è quella dataci da Kim e Mauborgne che definiscono le 
“strategie oceano blu”29: essi ritengono, infatti, che il miglior modo per vincere la 
competizione è quello di non competere affatto; ciò è possibile creando un nuovo 
spazio di mercato incontestato (un oceano blu, appunto), in cui si è gli unici ad agire 
(almeno inizialmente) fino a quando l‟attrattività del nuovo settore spingerà nuovi 
player a contrastare il first-mover. Questa relazione tra innovazione strategica e 
vantaggio della prima mossa verrà esaminata nel prossimo paragrafo. 
 
IL MODELLO DI MARKIDES 
Markides afferma che il miglior modo di competere non consiste nel “giocare (il 
gioco della competizione) meglio dei concorrenti” ma nello “sviluppare e giocare un 
gioco completamente nuovo”30. 
Egli fa notare come molte imprese abbiano conseguito enormi successi 
attaccando i leader di settore senza l‟aiuto di innovazioni tecnologiche radicali, 
confermando tra l‟altro quanto osservato dagli studiosi dell‟innovazione tecnologica, 
come abbiamo avuto modo di vedere nei paragrafi precedenti. 
                                                             
29 Kim, Mauborgne: Blue Ocean Strategies (2005). 
30
 Markides: Strategic Innovation (1997). 
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      Il segreto per vincere le sfide competitive risiede, secondo l‟illustre studioso, nel 
cambiare le regole del gioco. Un esempio significativo di rottura delle regole del 
gioco nel proprio settore è stato proprio quello di Apple. A metà anni Settanta il 
leader nel settore dei computer era IBM, i cui principali elementi di successo erano 
una clientela business, la fabbricazione del microprocessore, la tendenza a 
programmare internamente i propri software ed infine una rete di vendita diretta per 
i propri computer. Apple con il suo ingresso cambiò queste regole: si diresse verso 
un target di clienti formato da privati e piccole imprese, acquistava dall‟esterno i 
microprocessori e distribuiva i propri prodotti tramite negozi al dettaglio sparsi in 
tutto il Paese. In tal modo Apple emerse velocemente come il nuovo leader di 
mercato.  
        La tesi di Markides è che senza la presenza di un‟innovazione tecnologica è 
molto difficile, per qualsiasi azienda, portare a termine con successo un attacco ai 
leader affermati di un settore, come anche entrare con successo in un altro mercato 
in cui esistono già dei concorrenti affermati. In tali situazioni l‟unica strategia che 
sembrerebbe aumentare le probabilità di successo consisterebbe nell‟infrangere le 
regole del gioco: l‟innovazione strategica, appunto. 
      Ma come fanno le menti strategiche di un‟azienda ad inventarsi nuovi modi di 
competere laddove tutti gli altri non riescono a trovarne? In altre parole, quali sono 
le fonti della loro inventiva/innovatività? 
      Il punto è proprio questo: non c‟è niente di più difficile del farsi venire delle idee 
che siano veramente nuove e questo vale in tutti i campi: dalle aziende industriali a 
quelle che producono servizi, dall‟industria cinematografica e musicale agli scrittori 
di libri. Nella realtà odierna le novità vere, le nuove idee, le innovazioni, 
l‟immaginazione, sono sempre più messe da parte - consciamente o inconsciamente 
- a vantaggio del rifacimento di prodotti esistenti (che abbiamo definito innovazioni 
incrementali), di film esistenti, alla citazione di storie o mitologie ampiamente 
conosciute come basi per i romanzi, all‟utilizzo di melodie già conosciute nella 
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creazione di nuove canzoni e così via. Sembrerebbe essersi persa l‟inventiva a 
vantaggio di un meno impegnativo, continuo “restyling” di ciò che già si ha o si sa. 
      La “cura” a questa tendenza (almeno in ambito aziendale) proposta da Markides 
affonda le sue basi nello schema proposto da Abell
31
, che pone alla direzione 
strategica delle aziende i seguenti tre quesiti base: 
 CHI sarà il nostro cliente? 
 COSA, a livello di prodotti o servizi, dovremmo offrire al cliente che avremo 
scelto? 
 COME dovremmo agire per poter offrire questi prodotti/servizi in maniera 
efficiente? 
 
      In base al tipo di risposte che l‟impresa dà alla terna di domande “chi-cosa-
come” sarà condizionato il suo modo di intendere il business in cui opera. 
Ad ogni modo, anche una volta scelte le risposte a tali domande, le imprese non vi 
devono restare necessariamente vincolate per sempre. Anzi, volendo, potrebbero 
cambiare il loro focus dirigendolo su di un nuovo “chi”, piuttosto che cambiare il 
tipo di prodotto/servizio offerto. Questo può risultare difficile, ma non impossibile. 
       Per chiarire maggiormente la propria posizione, Markides definisce la 
cosiddetta “Mappa del Posizionamento Strategico” (Strategic Positioning Map), 
ponendo su tre assi cartesiani le tre domande chiave. 
 
                                                             
31
 Abell: Defining the Business (1980). 
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Figura 6 Mappa del Posizionamento Strategico (Markides, 1997) 
 
         Lo studioso continua affermando che, nel momento in cui un‟azienda riuscirà a 
trovare un “buco” in questa mappa, ovvero un vuoto non colmato da nessun‟altra 
impresa, avrà individuato una potenziale innovazione strategica, la quale si 
concretizzerà se e quando l‟impresa deciderà di trasformare questo vuoto in una 
“voragine” di dimensioni tali da rendersene profittevole lo sfruttamento. Detto in 
altre parole, l‟azienda in tal modo può creare dei nuovi mercati in cui sarà lei a 
dirigere i giochi, essendone la pioniera (first-mover), e tutti coloro che vorranno 
entrarvi in seguito saranno soggetti ai vincoli fissati da essa. 
 
Per “vuoto” nella mappa strategica, Markides intende: 
 Segmenti nuovi ed emergenti, oppure segmenti di clienti esistenti che i 
concorrenti hanno trascurato; 
 Nuovi ed emergenti bisogni dei clienti, oppure bisogni esistenti non 
soddisfatti adeguatamente dai concorrenti; 
 Nuovi modi di produrre, consegnare o distribuire prodotti/servizi nuovi o 
esistenti a clienti nuovi o esistenti. 
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       Questi spazi vuoti appaiono, spiega lo studioso, per vari motivi, come il 
cambiamento nei gusti e nelle preferenze dei consumatori, il cambiamento 
tecnologico, i cambiamenti che possono avvenire a livello legislativo e così via. Essi 
potranno sia avere origine a causa di mutamenti esterni che essere proattivamente 
creati dall‟azienda (vedasi figura 7 par. 4.5., dove si afferma chiaramente che 
un‟azienda può essere portata a fare la prima mossa in un nuovo settore in seguito 
sia ad eventi fortuiti che dettati dalla propria abilità). 
      Il segreto sta nell‟individuare gli spazi vuoti prima di chiunque altro, ma ciò non 
basta: una volta individuati, l‟impresa deve sfruttarli a proprio vantaggio (deve 
“ingigantire i vuoti strategici”) creando nuovi mercati che, almeno inizialmente, solo 
lei sarà in grado di sfruttare proficuamente. 
 
      Continuando, Markides individua cinque potenziali approcci per portare le 
aziende ad un concreto e vittorioso sviluppo delle innovazioni strategiche: 
 
1. Ridefinire il business. Questo vuol dire ridefinire i modelli mentali che 
guidano il comportamento delle imprese, ovvero la percezione del 
business in cui si trovano. 
 
2. Ridefinire il “chi”. Ogni azienda deve rispondere alla domanda: “Chi 
sono i miei clienti”? Ogni azienda dovrebbe pensare ad individuare e 
servire nuovi segmenti di clientela, individuare nicchie che possibilmente 
potranno diventare dei mass market. 
 
3. Ridefinire il “cosa”. La domanda a cui ripensare strategicamente in 
questo caso sarà: “Quali prodotti/servizi dovremmo vendere ai nostri 
clienti”? In tal modo l‟impresa andrebbe a riformulare i bisogni dei 
consumatori e ad individuarne di nuovi, per capire con quali prodotti potrà 
soddisfarli efficacemente. 
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4. Ridefinire il “come”. Ciò significa capire se è possibile, basandosi sulle 
risorse e competenze chiave esistenti in azienda, creare un nuovo prodotto 
o un nuovo modo di fare business che siano completamente diversi da 
quanto attualmente esistente. Il segreto tuttavia consiste nello sfruttare le 
R&C esistenti in modo da creare ed accumulare rapidamente nuove R&C 
ed avvantaggiarsi rispetto ai competitor. 
 
5. Far partire il processo di pensiero da angolature differenti. Partendo 
dalle conoscenze e competenze uniche presenti nel portafoglio R&C 
dell‟impresa, ad esempio, si potrebbe andare a definire quale tipologia di 
bisogno si sarebbe in grado di soddisfare al meglio, giungendo per 
induzione a capire quale sarebbe la tipologia di cliente ideale da servire. 
In altre parole, il processo strategico potrebbe partire da una qualsiasi 
delle tre direttrici del posizionamento strategico, definendo di 
conseguenza le altre due variabili. L‟obiettivo, in sostanza, è quello di 
guardare al business da più punti di vista possibili, per permettere ai 
manager di trovare nuovi mercati in cui dettare le regole della 
competizione. 
 
Concludendo, Markides mette in guardia circa il grado di successo delle innovazioni 
strategiche, affermando che molte, nonostante tutto, falliscono. Questo per dire che 
ogni idea, per quanto buona, se non viene supportata e perpetrata da un continuo 
flusso di innovazioni, non avrà vita lunga. 
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LE STRATEGIE “OCEANO BLU” 
     Secondo Kim e Mauborgne, che utilizzano una metafora molto calzante, 
l‟universo dei business si divide in due tipologie di spazi: gli oceani rossi e gli 
oceani blu. 
     I primi rappresentano i mercati ed i settori attualmente esistenti: negli oceani 
rossi i confini dei settori sono ben definiti ed accettati dai vari player, che 
comprendono e rispettano le regole della competizione. In questa tipologia di 
contesto un‟impresa cerca di fare meglio dei propri rivali, in modo da appropriarsi di 
una quota di mercato (o di profitti) più grande possibile. Con l‟aumento dei 
concorrenti presenti in un dato settore, le prospettive di profitto tendono a ridursi: i 
prodotti diventano commodities e l‟aumento della competizione tinge le acque di 
colore rosso per via del metaforico “sangue” che viene versato dai competitor negli 
attacchi reciproci (notare l‟analogia con quanto accade quando in un settore si 
afferma un design dominante). 
      Al contrario, gli oceani blu rappresentano tutti quei mercati/settori che ad oggi 
non sono ancora stati scoperti/individuati dalle imprese, le cui “acque” sono ancora 
limpide. In essi la quota di domanda (e quindi di mercato) viene creata, piuttosto che 
estorta ad altri. Vi si presentano tutti i presupposti per una crescita rapida e 
profittevole. 
Ci sono due modi, affermano gli studiosi, per creare un oceano blu: 
1. Partendo da zero, ovvero creando dei settori completamente nuovi. 
2. Partendo da un oceano rosso ed alterandone i confini, creando al suo interno 
un nuovo e redditizio oceano blu. 
 
     Gli studi empirici e le ricerche hanno mostrato come la prima modalità di 
creazione abbia una casistica molto più limitata, ad oggi, rispetto alla seconda, che 
presenta invece un‟evidenza empirica molto più vasta. 
       Notiamo come ci sia somiglianza tra visione di Markides e quella di Kim e 
Mauborgne, soprattutto in riferimento alla seconda modalità di creazione degli 
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oceani blu, dato che tra le domande principali che le imprese dovranno porsi per 
alterare con successo i confini dei business esistenti figurano anche i potenziali 
approcci proposti dal primo. 
     Gli oceani blu, continuano i due studiosi, sono sempre esistiti: 100 anni fa, ma 
anche 20 anni fa, molti dei settori oggi esistenti non erano neanche lontanamente 
pensabili. Oggi non solo esistono ed hanno giri d‟affari di parecchi miliardi di euro, 
ma sono diventati per la maggior parte settori affermati e consolidati, convertendosi, 
com‟è fisiologico che sia, in oceani rossi. Apple, ad esempio, con l‟introduzione sul 
mercato del primo personal computer nel 1978, ha di fatto creato un oceano blu. Si 
trattava di un prodotto unico nel suo genere, che incorporava componenti diverse 
rispetto alle tipologie di calcolatore elettronico esistenti all‟epoca, e si basava 
prevalentemente su tecnologie già esistenti. Per fare un chiaro riferimento alle 
tematiche sviluppate in merito all‟innovazione tecnologica, possiamo dire che 
questo oceano blu, come tanti altri, è nato a seguito dell‟affermazione di un design 
dominante, il quale è sorto da un‟innovazione architetturale che di lì a poco si 
sarebbe rivelata dirompente ed avrebbe attratto numerose altre aziende 
trasformandolo in breve tempo in un oceano rosso. 
      Ma se i vantaggi nel creare oceani blu sono così evidenti, perché le aziende si 
ostinano a dibattersi nelle viscose acque degli oceani rossi?  
          Per Kim e Mauborgne è un po‟ come se la strategia aziendale fosse un 
paradosso. Lo stesso termine “strategia”, infatti, deriva dagli ambiti militari. Questo 
porta le aziende a competere fra loro, ad estorcersi con la forza quote di clienti e di 
profitti in un dato mercato. Sarebbe molto più saggio e redditizio, invece, se le 
imprese fossero capaci di ritagliarsi il proprio spazio di mercato incontestato.  
    Negli oceani blu, almeno inizialmente, la competizione non esiste. Solo in un 
secondo momento, finito lo spiazzamento iniziale e capita l‟importanza economica 
della “scoperta” del first-mover, anche altre imprese inizieranno ad investire per 
darsi una struttura adatta a poter combattere efficacemente il “padre fondatore” 
dell‟oceano blu. 
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      Dal punto di vista del vantaggio competitivo, dato che la creazione di un oceano 
blu avviene in un ambito nuovo, in un territorio incontestato dove la concorrenza 
viene resa irrilevante, è possibile godervi simultaneamente di entrambe le strategie 
competitive di base: sia bassi costi di produzione, sia l‟ottenimento di un premium 
price. Questo perché, trattandosi di un settore completamente nuovo, anche il 
prodotto/servizio che vi si venderà sarà completamente diverso da quanto presente 
nel sistema economico fino a quel momento e questa differenza verrà percepita 
positivamente dal cliente, che gli riconoscerà il prezzo richiesto. Dal canto suo, 
l‟azienda innovatrice potrà implementare il sistema produttivo nel modo più 
efficiente possibile ed avere la più bassa struttura dei costi del settore, proprio 
perché il suo prodotto non sarà facilmente comparabile con quello di nessun altro. 
 
      In conclusione, gli oceani blu e quelli rossi sono sempre coesistiti e lo saranno 
sempre. Questo richiede quindi alle imprese di possedere le risorse e le competenze 
necessarie per comprendere adeguatamente i meccanismi che li muovono entrambi 
ed agire di conseguenza. Più le imprese saranno consapevoli che le logiche alla base 
degli oceani blu sono differenti rispetto a quelle sottostanti gli oceani rossi, più 
saranno capaci di innovare strategicamente. 
 
4.5. INNOVAZIONE E PRIMA MOSSA 
   La trattazione delle innovazioni strategiche e tecnologiche ci porta ad introdurre 
un ulteriore argomento: la prima mossa. 
     Il termine “innovazione” stesso indica una novità, l‟individuazione, la scoperta o 
la creazione di qualcosa che fino a quel momento non esisteva o non si conosceva.  
     Innovare è un po‟ come esplorare, tastare il terreno, essere i primi a fare qualcosa 
che, se ne ricorreranno le condizioni, verrà copiato, emulato, imitato o perseguito 
anche da altri soggetti perché ne soddisfa meglio i bisogni o ne soddisfa di nuovi, 
fino ad allora latenti. 
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      Questo vale per le mode, per le tecnologie, per i rapporti interpersonali, per le 
imprese. La prima mossa può avvenire introducendo una novità assoluta, oppure 
relativa ad un determinato ambito territoriale, mentre in un altro la stessa 
tendenza/moda/tecnologia è già diventata una consuetudine.  
     In ambito aziendale il “first-mover”, ovvero l‟azienda che per prima si lancia in 
una nuova impresa, gode di alcuni vantaggi connessi all‟essere stata la prima a 
fornire un dato prodotto/servizio o ad introdurre una nuova tecnologia, ma soffre 
anche di alcuni svantaggi che potrebbero invece far beneficiare i “late entrants”, 
ovvero i competitor che ne seguiranno le orme nel nuovo mercato, a scapito del 
first-mover stesso. 
     In questo penultimo paragrafo della prima parte del nostro lavoro cercheremo di 
dare un‟idea dei benefici e degli svantaggi derivanti dall‟essere first-mover, 
seguendo le orme di Lieberman e Montgomery e della loro ricerca sull‟argomento32.             
Faremo anche chiari riferimenti agli aspetti descritti nella prima parte del capitolo, 
inerenti all‟innovazione, sia di tipo tecnologico che strategico. 
 
FIRST-MOVER ADVANTAGES 
       Gli studiosi definiscono i vantaggi derivanti dalla prima mossa come “l‟abilità 
delle imprese c.d. „pioniere‟ di ottenere dei ritorni economici positivi eccedenti il 
costo del capitale” (Lieberman & Montgomery, 1988). 
    I due hanno anche individuato uno schema, quello raffigurato in figura 7, secondo 
cui i vantaggi derivanti dall‟essere first-mover sorgono in un processo a più fasi.    
Nella prima fase, infatti, si genera in qualche modo un‟asimmetria tra il first-mover 
ed il resto dei competitor, che permette al primo di partire in anticipo rispetto agli 
altri. Quest‟opportunità può sorgere grazie ad un impegno profuso dall‟impresa nel 
creare e sviluppare R&C uniche, oppure può trattarsi semplicemente di un colpo di 
fortuna. Una volta sorta quest‟asimmetria, l‟azienda può ricorrere ad una serie di 
                                                             
32
 Lieberman, Montgomery (1988). 
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meccanismi per incrementarne la portata o la durata (o entrambe) e sfruttare i profitti 
che ne derivano. 
 
Figura 7 Generazione del first-mover advantage per via endogena (Lieberman & Montgomery, 1988). 
 
      Secondo questa impostazione, ripetiamo, il vantaggio del first-mover sorge nel 
momento in cui si manifesta una certa asimmetria iniziale tra i competitor, 
asimmetria che il first-mover stesso riesce a sfruttare a proprio vantaggio. La 
presenza o meno di quest‟asimmetria è determinante, perché senza di essa non 
possono sorgere vantaggi della prima mossa di nessun tipo. Ciò premesso, i first-
mover advantages sorgono principalmente da tre fonti: 
 
1) LEADERSHIP TECNOLOGICA: i first-mover possono trarre il proprio 
vantaggio attraverso una leadership sostenibile in ambito tecnologico. Questo 
a sua volta può significare vantaggi derivanti da una rapida discesa lungo la 
curva di apprendimento, che genera un vantaggio sostenibile di costo per il 
primo entrante, se questi riesce a mantenere la leadership nel mercato. 
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Un‟altra via per conservare la propria leadership tecnologica è quella di 
investire in ricerca e sviluppo per poi brevettare le proprie scoperte ed 
invenzioni. Altre volte, invece, la via migliore è quella di tenerle segrete, 
come ci insegna Coca-Cola: la sua ricetta, risalente al secolo scorso, non è 
mai stata svelata né brevettata, anche se stando ad una notizia recentissima, la 
lista degli ingredienti con le relative dosi è stata finalmente resa pubblica. Le 
aziende che volessero proteggersi mediante i brevetti dovrebbero però stare 
attente, dato che in alcuni settori la protezione conferita dagli stessi è molto 
debole ed è facile per i concorrenti aggirarli a mano a mano che la tecnologia 
avanza. Xerox, proprio per evitare questo fenomeno, oltre a brevettare il 
processo xerografico di base, brevettò tutta una serie di tecnologie alternative 
proprio per difendersi dai cavilli brevettuali che i concorrenti avrebbero 
potuto sfruttare. Sfortunatamente per l‟azienda i concorrenti chiamarono in 
causa l‟organismo anti-trust, che le impose coattivamente di cedere in licenza 
alcuni dei brevetti “alternativi”. 
 
2) ACCAPARRAMENTO DI RISORSE SCARSE: il first-mover potrebbe 
trarre vantaggi sui competitor accaparrandosi grandi quantità di risorse 
scarse. È proprio il caso di Apple che, come tratteremo più in dettaglio nella 
seconda parte del lavoro, stipulando contratti da miliardi di dollari con i 
produttori di memorie flash, prima, ed acquisendo piccole aziende altamente 
tecnologiche come la “Liquid Metals”, poi, si è rifornita di materie prime e di 
componenti strategici che sono e saranno fondamentali nello sviluppo dei 
suoi gadget tecnologici di ultima generazione.  
Azioni del genere possono essere dovute ad un maggiore possesso di 
informazioni rispetto ai competitor, ma anche alla lungimiranza strategica 
della direzione aziendale. Oltre a risorse di tipo fisico, in tale fattispecie 
ricadono anche l‟accaparramento di spazi geografici e di posizioni spaziali 
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(ad esempio il posizionamento del prodotto negli scaffali delle aziende 
distributrici), che avvantaggiano il pioniere rispetto ai suoi inseguitori. 
 
3) SWITCHING COSTS PER L’ACQUIRENTE: una volta che il first-
mover ha conseguito l‟obiettivo di fissare i nuovi standard di 
prodotto/settore/tecnologia, i late-entrants dovranno investire risorse extra per 
spostare l‟attenzione dei consumatori dai prodotti del primo entrante sui 
propri. Questo perché i consumatori avranno ormai fatto l‟abitudine ai 
prodotti così come li produce il first-mover, ed a questo punto sarebbe per 
loro costoso, in termini di cambiamenti di abitudini e modalità di utilizzo, 
passare ad utilizzare un bene prodotto da un‟altra impresa. Da notare le 
analogie con la tematica del design dominante, sviluppata nel paragrafo 4.2. 
Oppure il first-mover avrà provveduto a creare una sorta di “vincolo 
contrattuale”, come ad esempio un programma di fidelizzazione a punti, che 
attribuisce vantaggi e benefici ai clienti fedeli. Gli switching costs 
normalmente aumentano il valore della quota di mercato ottenuta da 
un‟azienda nei momenti iniziali di un nuovo mercato. 
Altri studiosi pongono l‟enfasi sull‟informazione parziale in possesso dei 
clienti circa la qualità del prodotto. In casi del genere gli acquirenti diventano 
fedeli al primo brand che risponde alle loro aspettative in maniera 
soddisfacente. Questo tipo di lealtà al marchio può essere particolarmente 
forte per i beni a basso costo, dove i benefici derivanti dal ritrovamento di un 
prodotto con proprietà di utilizzo superiori non è detto che superino i costi 
sopportati nella ricerca dello stesso. In contesti del genere le imprese possono 
sfruttare questa fedeltà mediante l‟introduzione di marchi ad ombrello, 
facendo beneficiare più prodotti della reputazione formatasi grazie ad uno di 
essi. 
Dato che il prodotto introdotto dal first-mover riceve un‟attenzione 
sproporzionata da parte del pubblico dei consumatori, i late-entrant dovranno 
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proporre un prodotto che sia veramente superiore a quello del primo entrante, 
per avere qualche chance di successo. È questo il caso dell‟iPhone, con cui 
Apple è entrata nel settore della telefonia mobile nel 2007, quando sembrava 
che già si fossero instaurati degli equilibri tra i competitor ed era Nokia a fare 
la parte del leone. Ebbene, a detta del suo stesso CEO Stephen Elop, ad oggi 
Nokia non è ancora riuscita a creare un prodotto degno di tenere testa al 
primo telefonino della mela morsicata, figuriamoci ai modelli successivi. Ma 
riprenderemo questo argomento più avanti. 
Altre volte il primo a muovere riesce a definire gli attributi che i consumatori 
percepiscono come i più importanti all‟interno di una certa categoria di 
prodotto. Ricordiamo nuovamente il caso di Coca-cola, ma anche quello di 
Kleenex, o di Apple con i suoi lettori musicali, gli iPod. Questo perché le 
preferenze, una volta formate, sono difficili da modificare. 
 
FIRST-MOVER DISADVANTAGES 
     La vita dei pionieri, degli innovatori, dei first-mover non è, però, tutta rose e 
fiori. Vedremo ora i lati negativi dell‟essere first-mover. Proprio per questo motivo è 
bene che le imprese imparino a discernere, contingentemente, quando è bene essere i 
primi a muovere le fila di un nuovo mercato/prodotto e quando invece è bene 
aspettare che siano altri a fare la prima mossa ed entrare in un momento successivo.  
     Sempre secondo le ricerche e gli studi effettuati da Lieberman e Montgomery, i 
late-movers, entrando successivamente in un settore, possono godere di quattro 
tipologie di benefici. Tali benefici, che possono ridurre o addirittura annullare 
completamente i vantaggi del first-mover, sono: 
 
1) FREE-RIDING: fuoriuscite di informazioni relative all‟attività di ricerca e 
sviluppo svolta dal first-mover a vantaggio dei concorrenti e miglioramento 
della produttività basato sull‟apprendimento. 
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Guasch e Weiss (1980) fanno inoltre un‟analisi degli effetti del free-riding 
all‟interno del mercato del lavoro. Secondo loro i late-movers potrebbero 
sfruttare lo screening dei lavoratori fatto dai primi entranti, oppure assumere 
direttamente soggetti qualificati che hanno lavorato presso gli stessi, 
ottenendo manodopera qualificata a costi inferiori. 
 
2) RISOLUZIONE DELL’INCERTEZZA TECNOLOGICA O DI 
MERCATO: l‟ingresso in un mercato incerto porta con sé un elevato tasso di 
rischiosità. Secondo Wernerfelt e Karnani (1987) l‟ingresso anticipato è 
giustificato dal grado con cui l‟impresa riuscirà a determinare la fine 
dell‟incertezza, ad esempio fissando gli standard del settore a proprio 
vantaggio. Anche la dimensione è importante, dato che le imprese di 
dimensioni maggiori potrebbero essere meglio attrezzate per attendere la 
risoluzione dell‟incertezza. 
In molti nuovi mercati l‟incertezza si risolve con l‟emergere di un design 
dominante (vedi par. 4.2.). Ricordiamo che una volta emerso quest‟ultimo la 
competizione si sposta sul prezzo, avvantaggiando le aziende che fondano 
nell‟efficienza produttiva le basi del proprio vantaggio competitivo. 
 
3) CAMBIAMENTI TECNOLOGICI O NEI BISOGNI DEI CLIENTI: 
Schumpeter (1961) definiva il progresso tecnologico come un processo di 
“distruzione creativa” in cui i prodotti esistenti vengono sorpassati dalle 
innovazioni di nuove imprese. È il caso delle tecnologie dirompenti, delle 
innovazioni radicali e di quelle architetturali (vedi parr. 4.1.-4.3.), che i nuovi 
entranti sfruttano per spiazzare le imprese affermate. Secondo Foster (1986), 
infatti, le discontinuità possono essere sfruttate dai nuovi entranti, che 
diventano i “first-mover” della fase tecnologica successiva (ritorna calzante 
l‟esempio della Apple, sia in relazione all‟introduzione dell‟iPad che al suo 
attacco alle imprese affermate nel settore degli smartphone mediante 
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l‟iPhone: con questi due prodotti l‟azienda ha segnato l‟ingresso nella fase 
tecnologica successiva, diventando i design dominanti a cui si sono ispirati 
tutti i concorrenti per avere successo).  
A volte, come nel caso delle tecnologie dirompenti, le tecnologie sostitutive 
appaiono mentre quelle precedenti sono ancora in fase di crescita (mediante 
innovazioni incrementali), ed è proprio per questo motivo che le imprese 
affermate falliscono nel prendere le cautele del caso. 
Anche i bisogni dei clienti sono dinamici e creano opportunità per gli entranti 
successivi, salvo che il first-mover non si tuteli (come Xerox ed i suoi 
brevetti sulle tecnologie alternative). 
 
4) INERZIA OBBLIGATA: a volte il first-mover è vittima dell‟inerzia, che 
può essere dovuta al perseguimento di un dato percorso, all‟utilizzo di uno 
specifico set di fattori produttivi, alla riluttanza circa il cannibalizzare i propri 
prodotti esistenti, oppure perché ha ormai una struttura organizzativa 
inflessibile. 
Qualora presenti una grande quantità di costi sommersi, l‟azienda dovrà 
iniziare a chiedersi se non sia meglio attuare una strategia di mietitura del 
mercato consolidato in cui opera, piuttosto che tentare di trasformarsi 
radicalmente. La scelta dipende dal costo della conversione dell‟azienda 
esistente agli usi alternativi. Ritorna il discorso che facevamo in tema di 
innovazione tecnologica, ovvero che l‟impresa farebbe bene ad avere una 
struttura multibusiness ed in alcuni casi sarebbe preferibile anche una 
suddivisione legale dei vari business in aziende a sé stanti, ognuna delle quali 
porti su di sé il proprio rischio d‟impresa. Il tutto ovviamente sotto la 
direzione ed il coordinamento, a livello corporate, della capogruppo (vedi 
cap.1). 
Una soluzione, secondo Conner (1988) sarebbe quella per il first-mover (o 
comunque per l‟impresa che oramai si è affermata in un dato settore) di 
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continuare ad investire nello sviluppo di nuove tecnologie e nuovi prodotti, 
ritardandone però l‟introduzione al momento in cui sarà minacciata dai late-
entrants. È il caso di Gillette, che nonostante lo avesse in cantiere da diversi 
anni, ha ritardato l‟introduzione sul mercato del proprio rasoio a cinque lame 
al momento del lancio del “Wilkinson 4” da parte dell‟azienda rivale. 
 
     In conclusione, tornando alla figura 7, la scelta tra fare il first-mover o restare sui 
mercati attuali non è così semplice.  
      Come abbiamo illustrato, oltre ai vantaggi derivanti della prima mossa, esistono 
anche degli svantaggi. Ogni impresa dovrebbe ricercare nelle proprie peculiarità la 
risposta e valutare se le convenga maggiormente fare il first-mover oppure il late-
entrant. Infatti, la strategia della prima mossa non è detto che sia la scelta migliore 
per tutti i competitor o in tutti i settori, in assoluto. 
     Le imprese devono decidere se investire le proprie risorse nella ricerca di 
opportunità in cui poter fare la prima mossa. Questo possono farlo, ad esempio, 
battendo la strada dell‟innovazione tecnologica, di quella strategica, o di entrambe. 
Una volta manifestatasi l‟opportunità di diventare first-mover, sta ai manager 
decidere se sfruttarla o meno.  
      Come imparato a loro spese dalle imprese affermate nei settori in cui le 
tecnologie dirompenti hanno stravolto gli ordini vigenti, i first-mover devono capire 
che un successo iniziale, per quanto grande, non permetterà loro di godere di un 
vantaggio competitivo permanente. Bisognerà anzi alimentare l‟innovazione 
tecnologica, di prodotto, di processo, investire in ricerca e sviluppo, ricercare nuovi 
ambiti in cui agire e nuovi clienti da soddisfare, riempire gli spazi vuoti del modello 
di Markides (vedi par. 4.4.1.), il tutto in linea con la filosofia e lo slancio che fin 
dall‟inizio hanno contraddistinto l‟azienda nei panni di primo entrante. 
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4.6. RIEPILOGO 
 
      Come emerso nel corso del capitolo, le tematiche dell‟innovazione strategica, 
dell‟innovazione tecnologica e del vantaggio derivante dalla prima mossa hanno 
molti tratti comuni. Le aziende che sapranno usare sapientemente i meccanismi alla 
base dell‟innovazione strategica e di quella tecnologica riusciranno a ricoprire un 
ruolo attivo nei settori in cui operano, oltre che a crearne di nuovi.  
     Senza dubbio ciò è vero per le aziende che si trovano a competere nei settori 
tecnologici, dove i concetti schumpeteriani di “distruzione creativa” ed 
“ipercompetizione” sono particolarmente riscontrabili, spingendo le imprese ad un 
continuo, obbligato dinamismo. Non si tratta di settori facili in cui competere, visto 
che il rapido susseguirsi ed accavallarsi di novità tecnologiche, la nascita di nuovi 
mercati, la crescita della competizione sui costi fanno sì che a sopravvivere siano 
solo i migliori.  
     Senza la pretesa di essere completamente esaurienti, ecco tre caratteristiche senza 
le quali, a nostro parere, le imprese non possono sperare di eccellere in tali ambienti: 
 
 Capacità di guidare i gusti dei consumatori. “La gente non sa quello che 
vuole finché non glielo si mostra”, Steve Jobs, CEO di Apple. Garantire una 
user experience che sia la più intuitiva e semplice possibile: è questa la parola 
d‟ordine che permetterà ai prodotti dell‟impresa di essere accolti da più 
tipologie di clienti possibili. 
 
 Creatività. Fu sempre Jobs ad affermare che “Essere creativi significa saper 
combinare in modo unico le cose che già esistono”, citando inconsciamente 
l‟innovazione di tipo architetturale, nonché l‟evidenza empirica alla base 
dell‟innovazione strategica. Senza la creatività non ci sarebbe innovazione e 
molti oceani blu non sarebbero ancora stati scoperti. 
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 Rischio. Può sembrare superfluo citare il rischio, essendo una componente 
implicita di qualsiasi attività d‟impresa. Eppure ogni qual volta un‟azienda si 
trova di fronte una nuova opportunità di business, una nuova tecnologia, un 
nuovo bisogno del consumatore, deve decidere se lanciarsi subito nella nuova 
impresa, entrarci a distanza di tempo o restarne fuori. Senza dubbio le 
aziende più innovative sono contraddistinte da una direzione strategica con 
una propensione al rischio mediamente superiore a quelle dei concorrenti, il 
che amplifica l‟esito delle imprese in cui si lancia, sia in caso di successo, ma 
forse ancor di più (soprattutto a livello di immagine) in caso di flop. Per 
citare nuovamente Jobs, che è uno dei più grandi innovatori del nostro tempo: 
“Bob Dylan e Picasso hanno sempre rischiato”. 
 
 
    Siamo giunti al termine della prima parte di questo lavoro. In esso finora abbiamo 
introdotto e sviluppato, in maniera più o meno approfondita, quelle che ci paiono le 
nozioni teoriche di cui bisogna tenere conto per poter trattare con successo alcuni 
aspetti e momenti fondamentali del percorso di Apple, che occuperà la seconda parte 
del nostro elaborato. 
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PARTE SECONDA 
 
CAPITOLO 5: DA “APPLE COMPUTERS” 
A “APPLE INC.”: LA STORIA 
 
“Apple Computers” venne fondata da Steve Jobs, Steve Wozniak e Ronald 
Wayne il primo aprile del 1976. Il suo primo prodotto fu l‟Apple I, che altro non era 
se non una scheda madre in legno su cui erano fissati la CPU, la RAM e pochi altri 
chip. Al momento del suo lancio sul mercato, nel luglio del 1976, il prezzo di 
vendita dell‟apparecchio era di 666,66 dollari (corrispondenti a circa 2500 dollari 
odierni). 
 
Figura 8 L‟Apple I. 
 
Nel giro di pochi mesi i giovani soci ne vendettero circa duecento esemplari ed 
il 3 Gennaio 1977 Jobs, Wozniak ed un giovane multimilionario, Mike Markkula, 
costituirono la Apple Computers Inc. Wayne nel frattempo si era ritirato, facendo 
liquidare la propria quota da Jobs e Wozniak per 800 dollari. 
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Il team iniziale era così formato: Markkula gestiva il business e le finanze, Wozniak 
era il “genio” tecnico e Jobs era il giovane visionario che voleva “cambiare il mondo 
attraverso la tecnologia”. 
La mission dei tre giovani soci era di “portare sul mercato dei computer facili 
da usare”. In linea con essa il 16 aprile 1977 lanciarono sul mercato l‟Apple II, il 
precursore dei moderni PC, in quanto incorporava le varie componenti in un‟unica 
scocca chiusa ed era pronto per l‟uso fin da subito (c.d. “straight out of the box”). 
Grazie a questo modello, di cui furono vendute più di 100 milioni di unità entro la 
fine del 1980, Apple si affermò come leader nella nascente industria dei PC. 
L‟Apple II introdusse novità sia dal punto di vista hardware, come la Disk Interface 
per l‟uso dei floppy disk da 5,25 pollici, sia software grazie a VisiCalc, un 
programma per la gestione dei fogli di calcolo, che rese competitivo il computer 
della mela morsicata anche nell‟ambito lavorativo. 
 
 
Figura 9 L‟Apple II. 
 
La sua supremazia, minacciata da IBM e Microsoft, durò ben poco ed alcuni 
tentativi di tenere testa ai rivali, come l‟Apple III, si rivelarono dei flop.  
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Nel dicembre 1979 Xerox permise a Jobs e ad alcuni ingegneri di Apple, che 
nel frattempo era cresciuta al punto di dotarsi di svariati specialisti e di un apparato 
produttivo completo, di accedere per tre giorni ai propri stabilimenti e centri di 
ricerca, in cambio del diritto di opzione su 100.000 azioni al prezzo di 10 dollari 
l‟una. 
Fin da subito Jobs fu convinto del fatto che tutti i computer del futuro 
avrebbero avuto un‟interfaccia grafica utente (una GUI, “graphic user interface”) ed 
i suoi primi lavori in merito portarono all‟Apple Lisa. In corso d‟opera, però, tra il 
1978 ed il 1982 Jobs diresse la sua attenzione sul progetto di Jef Raskin circa un 
modello low-cost: il Macintosh. Iniziò così una diatriba interna tra gli sviluppatori 
del Lisa e quelli del Macintosh, capitanati da Jobs, che terminò con l‟ingresso sul 
mercato del primo modello nel 1983. Il suo prezzo estremamente elevato e la 
carenza di applicazioni software ne decretarono il fallimento. L‟anno successivo 
venne lanciato il Macintosh con la famosa pubblicità televisiva, mandata in onda 
durante il Super Bowl, diretta da Ridley Scott. Questo modello segnò una 
rivoluzione circa la facilità di utilizzo, il design e l‟eleganza tecnica di cui era 
dotato. Inoltre gli furono affiancati una stampante laser (la prima sul mercato a 
prezzi ragionevoli) ed il programma software PageMaker, uno dei primi software 
per il desktop publishing. Tuttavia, come per il modello Lisa, la carenza di software 
compatibili e la lentezza del processore ne limitarono le vendite. 
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Figura 10 I modelli Lisa e Macintosh. 
 
Nel 1985 il CDA dell‟azienda rimosse Jobs dal suo ruolo operativo, 
conferendo il titolo di CEO a John Sculley, ex dirigente Pepsi-Cola. Questo perché 
Jobs lanciava sul mercato prodotti non ancora testati, con eccessivo rischio per 
l‟azienda sia a livello di immagine che a livello economico. 
Piuttosto che sottostare alla direzione di Sculley, Jobs decise di lasciare la società e 
nello stesso anno fondò NeXT. 
Gli anni successivi, fino al 1993, trascorsero sotto la guida di Sculley, il quale 
cercò di fare di Apple il leader nel desktop publishing e nel settore dell‟istruzione. In 
quest‟ottica vennero sviluppati software come Aldus (che successivamente diventerà 
Adobe) e PageMaker, oltre all‟introduzione dei computer portatili, con il Macintosh 
Portable, prima, ed il PowerBook, poi. Quest‟ultimo ebbe un notevole successo e, 
assieme ai ricavi apportati dal settore dell‟istruzione, Apple si ritrovò ben presto ad 
essere la società produttrice di PC più profittevole al mondo. 
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Figura 11 I modelli Macintosh Portable e PowerBook. 
 
L‟azienda di Cupertino era, infatti, l‟unica alternativa significativa allo 
standard IBM che stava conquistando quote sempre maggiori del mercato 
dell‟informatica. Anche se qualitativamente inferiori, infatti, i prodotti informatici 
IBM erano basati su un sistema aperto che l‟azienda stessa aveva predisposto per 
invogliare altri produttori a progettare computer, software e periferiche compatibili 
con la propria piattaforma. 
Il modello di business di Apple, al contrario, era completamente integrato sia 
verticalmente che orizzontalmente: i prodotti venivano disegnati internamente e 
assemblati con microchip unici, come anche gli hard disk, gli schermi ed i computer 
dalle forme stravaganti. Il sistema operativo stesso era sviluppato internamente e 
montato sui propri Mac. Anche le altre periferiche compatibili erano prodotte 
esclusivamente dall‟azienda. 
Nel tempo Apple si affermò come produttore di PC (con relativo ecosistema) 
di fascia alta, posizionandosi differentemente rispetto a IBM ed ai suoi cloni. 
I suoi prodotti, più versatili di quelli basati sugli standard IBM, erano talmente 
graditi dal pubblico dei consumatori che una volta un analista affermò: “La maggior 
parte degli utenti dei prodotti IBM e compatibili „sopporta‟ i propri computer, 
mentre i clienti Apple „amano‟ i loro Mac”. 
Il periodo che va dal 1989 al 1991, infatti, venne definito dalla rivista 
MacAddict come “La prima era d‟oro del Macintosh”. 
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L‟“amore” dei clienti permise ad Apple di vendere i suoi prodotti ad un 
premium price rispetto al resto del mercato informatico. Questo, però, si rivelò 
presto un elemento di freno per l‟espansione dell‟azienda, dato che la diffusione 
dello standard IBM ne fece precipitare rapidamente i costi, portando la stragrande 
maggioranza dei consumatori a preferirne i prodotti. Apple si ritrovò a vendere quasi 
esclusivamente ai propri clienti affezionati e dovette ben presto cambiare strategia di 
prezzo. Fu proprio in quest‟ottica che nell‟ottobre 1990 fu immesso sul mercato il 
Mac Classic che, a soli 999 dollari, doveva cercare di tenere testa ai cloni IBM di 
basso costo. 
 
Figura 12 Il Mac Classic. 
 
La struttura dei costi dell‟azienda era alquanto rigida; inoltre essa impiegava 
il 9% del fatturato in ricerca e sviluppo (contro l‟1% della maggioranza dei 
produttori di cloni IBM). Molte delle imprese in cui l‟azienda si era cimentata in 
quegli anni, poi, si rivelarono dei grandi fallimenti: fotocamere digitali, altoparlanti, 
lettori compact disk, console di videogiochi, palmari. Alcuni, come nel caso del 
palmare Newton e della console per videogiochi Apple-Bandai Pipp!n, annoverano 
tra le cause del proprio fallimento un‟immaturità dei mercati e dei tempi di 
immissione, dato che prodotti simili otterranno un successo esplosivo svariati anni 
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dopo (ad esempio la Play Station di Sony e l‟Xbox di Microsoft ed i Tablet che 
stanno prendendo piede ultimamente, iPad su tutti). 
 
 
Figura 13 I modelli Pipp!n e Newton. 
Nel 1991 Apple e IBM formarono due joint venture: una chiamata Taligent, 
con l‟obiettivo di creare un sistema operativo rivoluzionario; l‟altra chiamata 
Kaleida, con l‟obiettivo di creare delle applicazioni multimediali. Altro 
cambiamento per Apple a seguito di questa partnership fu nel 1994 la creazione 
della “AIM alliance”, ovvero l‟alleanza tra Apple, IBM e Motorola avente come 
obiettivo la creazione di una nuova piattaforma avente alla base la tecnologia 
PowerPC.  
Contemporaneamente Apple intraprese anche la strada di una partnership con 
Intel e Novell, con lo scopo di permettere al suo sistema operativo Mac OS di girare 
sui chip Intel. 
Nel 1993 venne dismessa la produzione dell‟Apple II, modello storico che, 
nelle varie rivisitazioni, era stato prodotto per più di quindici anni. 
Per agevolare il passaggio al modello successivo, il Macintosh LC, Apple 
provvide a dotarlo di un apposito slot in cui inserire la scheda dell‟Apple II e 
rendere meno traumatico per i possessori del modello anteriore il passaggio alla 
nuova piattaforma hardware. 
Tuttavia i vari flop e il mancato rispetto di alcune scadenze, assieme al calo 
della profittabilità dell‟azienda in generale, portarono nel 1996 il consiglio di 
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amministrazione di Apple a rimuovere Sculley dalla propria posizione ed a 
nominare quale nuovo CEO Michael Spindler. 
La fruttuosa alleanza AIM portò ben presto i suoi risultati e nel 1994 venne 
lanciato il primo Power Macintosh, che utilizzava appunto la piattaforma PowerPC. 
Nel frattempo Spindler cercò di rafforzare il dominio di Apple nei suoi core 
business, che erano l‟istruzione ed il desktop publishing (in cui l‟azienda deteneva 
rispettivamente il 60 e l‟80% dell‟intero mercato). Il nuovo CEO inoltre pose fine 
alla partnership con Intel nella quale erano stati investiti dall‟azienda più di 500 
milioni di dollari, annunciando che in compenso Apple avrebbe concesso ad alcuni 
produttori le licenze per poter clonare i Mac. 
Altra mossa di Spindler fu la riduzione dei costi ed un taglio dell‟organico per 
il 16%, oltre a ridurre le spese in R&S. 
Nonostante tutto ciò, nel primo quadrimestre del 1996 Apple registrò una 
perdita di 69 milioni di dollari ed annunciò ulteriori tagli al personale. A distanza di 
due settimane da quest‟annuncio Spindler venne sostituito da Gilbert Amelio quale 
nuovo CEO. Questi proseguì sulla strada dei tagli preannunciati e, visti i fallimenti 
accumulati nel tentativo di migliorare il proprio OS (il più clamoroso fu, 
ricordiamolo, quello conclusosi con lo scioglimento della partnership con Intel in 
cui venne sprecato mezzo miliardo di dollari), Amelio decise di comprare NeXT ed 
il suo sistema operativo NeXTSTEP. Come sappiamo quest‟impresa fu creata da 
Steve Jobs, che in tal modo rientrava nella propria azienda in veste di consulente. 
L‟era Amelio, tuttavia, non durò a lungo: le tre riorganizzazioni ed i vari tagli 
non impedirono all‟azienda di continuare il tracollo, che la portò a detenere una 
quota di mercato a livello mondiale del solo 3%, contro il 6% precedente. Nel luglio 
1997 Amelio venne destituito dal suo ruolo di CEO e due mesi dopo venne 
nominato al suo posto Steve Jobs. 
Per Jobs una delle priorità fu rienergizzare l‟immagine di Apple. Per lui 
Apple non era solo un‟azienda tecnologica, ma anche una forza culturale. 
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Tra le prime mosse di Jobs ci furono, sempre nel 1997, un‟alleanza con 
Microsoft per lo sviluppo del pacchetto Office in versione compatibile per Mac, 
concretizzatasi con l‟acquisto da parte di Microsoft di azioni Apple senza diritto di 
voto per 150 milioni di dollari, e la creazione dell‟Apple Store, un portale online 
tramite il quale era possibile acquistare via internet i prodotti dell‟azienda. 
In seguito, con la convinzione che i cloni stessero in realtà cannibalizzando i 
prodotti Apple, Jobs rifiutò di dare in licenza l‟ultima versione del Mac OS.  
Inoltre razionalizzò le linee di prodotto, riducendole da 15 a 3. 
Nell‟agosto 1998 venne lanciato sul mercato l‟iMac, il primo vero successo 
della nuova era di Jobs: si trattava di un prodotto che incorporava nello stesso spazio 
hardware un monitor, la CPU, un lettore CD-ROM, un modem e veniva fatto in 
svariati colori accesi. Ne furono venduti 800.000 solo nei primi cinque mesi di vita. 
 
 
Figura 14 L‟iMac di prima generazione. 
 
Sul lato software, Apple incrementò il proprio portafoglio prodotti mediante 
una serie di acquisizioni: l‟acquisto del software Final Cut da Macromedia le 
permise di svilupparne due versioni: iMovie per la clientela consumer e Final Cut 
Pro per la clientela professional. Altri acquisti in tale campo furono Nothing Real ed 
Emagic. 
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A marzo del 2001 venne rilasciato il sistema operativo Mac OS X, basato 
sulla piattaforma OPENSTEP di NeXT. Tale sistema operativo puntava a dare 
stabilità ed affidabilità ed il passaggio dall‟OS 9 venne reso meno traumatico 
permettendo di farne girare le applicazioni sull‟OS X in modalità “classic 
environment”. 
  
Altri due eventi segnarono l‟importanza del 2001 nel percorso di Apple: 
- L‟apertura dei primi Apple Store ufficiali in Virginia ed in California; 
- Il lancio sul mercato dell‟iPod, il lettore portatile di musica digitale, di cui 
saranno vendute più di 100 milioni unità in sei anni. 
 
Il secondo evento segnò radicalmente le sorti dell‟azienda, che nel 2003 per 
affiancare e spingere ulteriormente la diffusione dell‟iPod, introdusse l‟iTunes store, 
un negozio virtuale in collaborazione con le cinque maggiori case discografiche al 
mondo, che permetteva di acquistare qualsiasi canzone a 99 centesimi di dollaro. Il 
successo fu tale che in meno di cinque anni si vendettero tramite iTunes più di 5 
miliardi di brani musicali, rendendolo il più grande venditore di musica degli Stati 
Uniti. 
 
Figura 15 L‟iPod di prima generazione. 
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L‟iTunes store in sé non costituiva una fonte di profitti per Apple, che ricavava 
meno di 10 centesimi a canzone con cui doveva anche coprire tutti i costi relativi al 
portale. Inizialmente però la musica scaricata da iTunes era supportata solamente 
dagli iPod, che videro crescere ulteriormente il proprio successo tra il pubblico. 
Nel settore dei computer si apportarono, nel 2001, dei cambiamenti a livello 
di design: la plastica ed i colori vivaci vennero abbandonati a vantaggio del titanio e 
del policarbonato che davano sul grigio metallizzato. 
Nel 2006 ulteriori cambiamenti investirono anche le componenti interne dei 
computer Apple: come annunciato l‟anno prima da Jobs, infatti, a partire dal 2006 i 
Mac iniziarono a montare i processori Core Duo di Intel: in seguito a questo 
cambiamento, il PowerMac, l‟iBook ed il PowerBook vennero rispettivamente 
sostituiti dal Mac Pro, dal MacBook e dal MacBook Pro. 
Un altro passo di avvicinamento verso il mondo dei PC, dominato oramai non 
più da IBM ma da Microsoft e dal suo sistema operativo Windows, venne fatto 
grazie al software Boot Camp, che permette di far girare sui Mac anche i sistemi 
operativi Windows XP e Vista, parallelamente al Mac OS.  
Nonostante tutti questi accorgimenti, la quota di Apple nel mercato dei PC 
continuava ad essere modesta, circa l‟8% negli Stati Uniti. 
La vera svolta avvenne nel gennaio del 2007, quando alla Macworld Expo 
Steve Jobs annunciò che da quel momento Apple Computer, Inc. sarà conosciuta 
come Apple Inc., dato che i computer non costituivano più il focus esclusivo 
dell‟attività d‟impresa. L‟azienda, infatti, aveva deciso di riposizionarsi 
nell‟elettronica di consumo.  A questo annuncio ne seguirono altri due, in linea con 
la nuova filosofia di business dell‟azienda: il lancio dell‟iPhone e della Apple TV. 
Come vedremo nel paragrafo dedicato, l‟iPhone, ovvero la scommessa di 
Apple nel settore della telefonia mobile di fascia alta, si rivelerà un successo 
incontestato. 
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Figura 16 L‟iPhone di prima generazione. 
 
Nel luglio del 2008 Apple lanciò anche l‟App Store, un negozio online 
tramite il quale era possibile acquistare software ed applicazioni creati da terze parti 
per i propri iPhone ed iPod Touch. Nel giro di un mese l‟App Store aveva già 
venduto oltre 60 milioni di applicazioni, con i ricavi medi che assommavano 
mediamente ad un milione di dollari al giorno: com‟era già accaduto per l‟iPod 
grazie ad iTunes, l‟App store non fece altro che spingere ulteriormente le vendite 
dell‟iPhone. Il melafonino divenne talmente popolare che nel giro di pochi mesi 
consentì ad Apple di affermarsi come il terzo produttore mondiale di smartphone. 
Nel gennaio 2009 Jobs annunciò sei mesi di ritiro dalla propria attività in 
Apple per potersi concentrare sulla propria salute: gli venne infatti diagnosticato un 
tumore al pancreas. Ciononostante anche durante la sua assenza l‟azienda continuò a 
conseguire degli ottimi risultati. 
Dopo anni di rumors, nel gennaio del 2010 fu annunciato l‟ultimo (per ora) 
nato in casa Apple, erede morale del Newton: l‟iPad, un tablet PC che condvide la 
stessa piattaforma software dell‟iPhone. 
Al momento del lancio, nella sola giornata del 3 aprile, furono venduti più di 
300.000 iPad. Inoltre erano già presenti nell‟App Store migliaia di applicazioni 
pronte per essere scaricate ed usate sul tablet. 
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Figura 17 L‟iPad di prima generazione. 
Tutti questi successi portarono l‟azienda, a maggio dello scorso anno, a 
superare per la prima volta dal 1989 la capitalizzazione di mercato di Microsoft. 
Altre grandi novità del 2010 furono l‟introduzione dell‟iPhone di quarta 
generazione, il cui successo non venne intaccato neanche dai problemi di ricezione 
di cui l‟apparecchio soffre in determinate condizioni d‟uso, l‟iPod nano multitouch, 
l‟iPod touch di ultima generazione, i MacBook Air e, sul lato software, il Mac OS X 
Lion. 
Il 17 gennaio 2011 Steve Jobs si è nuovamente ritirato dalla guida di Apple 
per poter curare al meglio la propria salute, anche se resterà coinvolto nelle 
principali decisioni strategiche dell‟azienda. Le ultime notizie circa le sue condizioni 
non sono per niente rosee: si teme, infatti, che per via del ritorno del tumore al 
pancreas gli restino soltanto poche settimane di vita. 
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CAPITOLO 6: IL CAMBIAMENTO 
STRATEGICO DI APPLE 
 
Alla luce dei modelli teorici e dei framework individuati nella prima parte del 
lavoro, in questa sede andremo a vedere com‟è cambiata la strategia dell‟azienda 
dalla sua fondazione ad oggi, ponendo come momento chiave per la trasformazione 
il ritorno di Steve Jobs. 
In seguito, invece, considereremo ancor più da vicino alcuni contributi dello 
stesso Jobs alla strategia di Apple e vedremo come la sua figura possa essere 
anch‟essa ricondotta al triangolo della corporate strategy. 
 
6.1.  LA CORPORATE STRATEGY ED IL 
CAMBIAMENTO STRATEGICO 
Nella fase iniziale della vita di Apple, fino all‟inizio degli squilibri e della perdita 
di valore, gli elementi che formavano il triangolo della corporate strategy erano così 
composti: 
 
- VISIONE: “Portare sul mercato dei computer facili da usare” e “Cambiare il 
mondo attraverso la tecnologia”. Queste linee guida portarono Jobs, Wozniak 
e l‟intera azienda a creare dei prodotti indiscutibilmente superiori al resto dei 
computer in circolazione, decretandone il successo iniziale. 
 
- TRAGUARDI ED OBIETTIVI: fare dei computer intuitivi e facili da usare, 
di alta qualità, venderne il maggior numero possibile. Come visto nella storia 
dell‟azienda (cap. 5), infatti, in soli tre anni furono venduti oltre 100 milioni 
di unità dell‟Apple II. A seguito del flop dell‟Apple III e del successo 
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contenuto dei modelli Lisa e Macintosh, gli obiettivi iniziarono ad essere 
disattesi. 
 
- RISORSE: le risorse preminenti dell‟azienda erano senza alcun dubbio 
racchiuse nelle persone. Il genio tecnico di Wozniak e la mente visionaria ed 
innovativa di Jobs, coadiuvati dalle risorse finanziarie di Markkula. In 
seguito, con il crescere e strutturarsi dell‟azienda, risorse e competenze 
distintive divennero anche l‟affidabilità, l‟intuitività e la user experience. 
 
- BUSINESS: inizialmente l‟azienda era monobusiness, operando solo nel 
settore dei PC. Quando la concorrenza iniziò a farsi più feroce, però, Apple 
tentò di entrare in business alternativi ed in adiacenze del business originario: 
videogiochi, fotocamere, palmari, stampanti, monitor. Solo alcuni di questi 
prodotti riuscirono, però, ad avere successo, diventando collaterali al business 
principale dei computer. Gli altri si rivelarono dei flop per svariati motivi. 
 
- ORGANIZZAZIONE: dopo una prima fase in cui la struttura era molto 
informale, nel 1980 i soci decisero, a seguito del grande successo ottenuto dai 
propri prodotti, di quotare l‟azienda. Tuttavia l‟essere parte di una “public 
company” non impedì al socio fondatore Jobs di continuare ad imprimere la 
propria visione e mettere in atto le proprie idee, cosa che lo portò spesso a 
confliggere con il CDA, fino al suo esonero dall‟azienda nel 1985. Alla sua 
uscita da Apple l‟ordine sembrava ristabilito, ma a questo punto mancava il 
fulcro strategico dell‟azienda. 
 
- VANTAGGIO AZIENDALE: abbiamo visto come inizialmente l‟azienda 
creava valore, fino a quando i contrasti interni ed i flop derivanti da lanci 
frettolosi di nuovi prodotti sul mercato, da un lato, e concorrenza spietata, 
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dall‟altro, portarono a distruggere valore, per non parlare del crollo a livello 
d‟immagine. 
Fu così che, per continuare ad operare con successo, Apple iniziò la sua 
trasformazione, perpetrata in vari modi dai CEO che si sono succeduti al suo 
comando e culminata con il rientro di Steve Jobs. 
 
Applicando il modello teorico presentato nel paragrafo 1.3., vediamo che la 
corporate strategy di Apple annovera tra le cause di fallimento i seguenti elementi: 
 
- CAMBIAMENTI ESTERNI: 
o Cala l‟attrattività del business dei computer: l‟elevata concorrenza 
scatenata da IBM e dai suoi cloni a basso costo fece sì che il mercato 
si avviasse rapidamente verso la saturazione, lasciando poco spazio ai 
prodotti Apple, che diventarono ben presto di nicchia (desktop 
publishing e clientela di alta fascia, disponibili a pagare un premium 
price per la superiore user experience offerta dai Mac rispetto agli altri 
PC). 
o Dal lato delle risorse Apple mantenne inizialmente la supremazia a 
livello tecnico e tecnologico. Gli accordi con IBM e Motorola ed 
alcuni altri tentativi di partnership, in seguito naufragati, portarono ad 
una fase di incertezza, terminata solo con l‟acquisto e l‟assorbimento 
di NeXT e dei suoi prodotti (in altre parole, con il rientro di Steve Jobs 
in azienda). 
 
- FALLIMENTO INTERNO: 
o Fallimento della visione: questo aspetto è solo parzialmente vero nel 
caso di Apple. L‟azienda, che si è da sempre interessata di produrre 
beni unici aventi una piattaforma molto chiusa se paragonata a quelle 
di IBM, prima, e Microsoft, poi, ha contribuito sostanzialmente alla 
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diffusione dei PC tra i diversi segmenti della clientela, fissando alcuni 
importanti standard di settore (cioè il design dominante, par. 4.2.). 
o Fallimento in fase di attuazione della visione: senza dubbio fu uno dei 
problemi principali che hanno portato all‟uscita di Jobs. Il leader di 
Apple, eccessivamente autoreferenziale ed egocentrico, batteva un 
sentiero proprio anche quando gli altri dirigenti aziendali intendevano 
perseguire delle strategie diverse: fu proprio questa sua attitudine a 
portarlo all‟esonero dall‟azienda, cui seguirono come sappiamo scelte 
sbagliate dei dirigenti successivi (partnership inadatte, concessione di 
licenze per cloni, ridotta innovatività, ecc). 
Si nota una certa incoerenza, quindi, tra due lati del triangolo della 
corporate strategy: il lato business e quello organizzativo. 
o Fallimento dei singoli business: esempi lampanti sono stati i flop di 
alcuni modelli di computer, seguiti da fallimenti nel business delle 
fotocamere digitali, in quello dei videogiochi, in quello dei palmari. 
 
Come ovvio, ogni trasformazione aziendale che voglia dare un taglio netto 
col passato comporta anche la rimozione del vecchio vertice aziendale e la sua 
sostituzione con un nuovo organismo/soggetto, che dia a tutti gli stakeholders un 
messaggio chiaro di discontinuità e di tensione verso il cambiamento, verso un 
nuovo futuro all‟insegna del ritrovamento del successo e della creazione di valore. 
In Apple tale processo fu singolare, visto che la serie di cambiamenti al 
vertice si concluse con un ritorno alle origini (Jobs  Sculley  Spindler  
Amelio  Jobs).  
Questo a testimonianza dell‟unicità dello stile di leadership e della visione del 
socio cofondatore, che a lungo andare si è rivelato essere l‟unico a sapere in quale 
direzione portare l‟azienda, facendole risalire la vetta e portandola a livelli di 
diffusione dei propri prodotti tra i clienti e profittabilità mai conosciuti 
precedentemente. 
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Nel percorso di sviluppo seguito da Apple, possiamo riscontrare tutti e tre i tipi di 
trasformazione che abbiamo elencato durante la trattazione teorica: 
 
 CREAZIONE: già durante la prima era Jobs si è assistito alla prima 
trasformazione, quella per così dire più scontata, da azienda 
monobusiness a realtà multibusiness. All‟originario business dei PC 
vennero infatti affiancati altri business come le stampanti, i monitor, i 
lettori CD, le console per videogiochi. Inutile ricordare come alcuni di 
essi in realtà non ebbero lunga vita. 
Questo momento è tuttavia importante in quanto si ha una prima 
separazione tra la corporate strategy e la business strategy. 
 
 RINNOVAMENTO: tentativi di rinnovamento sono stati 
l‟allontanamento di Jobs e le razionalizzazioni portate a termine dai 
suoi successori (tagli, licenziamenti, ecc), come anche il parziale 
riposizionamento nell‟ambito dell‟istruzione e la concessione di 
licenze per cloni Mac. Per quanto parzialmente utili, gli interventi di 
rinnovamento non sono stati sufficienti per riportare l‟azienda alla 
profittabilità ed ai livelli di innovatività ed eccellenza tecnologica che 
aveva all‟inizio. Ecco dunque aprirsi la strada al tipo di trasformazione 
successivo, il più profondo. 
 
 CAMBIAMENTO RADICALE: al rientro di Steve Jobs muta il 
modello di corporate strategy, che conserva alcuni dei suoi elementi 
originari, quali parte della vision e parte delle risorse e competenze, e 
ne introduce di nuovi.  
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Il nuovo triangolo della corporate strategy è ad oggi così composto: 
 
- VISIONE: continua la crociata di Jobs volta a cambiare il mondo attraverso 
la tecnologia “Facendo dell‟hi-tech un mass market”. I prodotti Apple, non 
più limitati ai soli computer Macintosh, formano un intero ecosistema 
hardware-software per la soddisfazione totale dei bisogni di multimedialità e 
di connettività degli individui, con la user experience unica che già un tempo 
era prerogativa dell‟azienda. “Think different” è la mission dell‟azienda oggi: 
dare al consumatore quello che vuole ancor prima che lo stesso sappia di cosa 
si tratta. 
 
- TRAGUARDI ED OBIETTIVI: Apple fa prodotti sempre più intuitivi e dal 
design essenziale ed accattivante, sta inoltre riconquistando quote nel mercato 
dei computer sia fissi che portatili, è entrata con successo in numerosi altri 
business, creando in essi delle dinamiche competitive senza precedenti. 
Progressivamente ha anche aperto la propria piattaforma software e di servizi 
a soggetti terzi, per consentire agli utenti di avere una gamma più vasta di 
applicazioni e file audio/video, il tutto con un indubbio ritorno in termini di 
profitti. 
 
- RISORSE: anzitutto, ovviamente, parliamo delle risorse umane ed in 
particolare delle caratteristiche racchiuse nella persona di Steve Jobs: 
immaginazione, polso, inventiva, determinazione, stravaganza, 
imprevedibilità. Gli elevati investimenti in ricerca e sviluppo hanno portato 
ad affinare capacità e competenze di eccellenza nell‟ambito delle scienze 
cognitive
33
, della user experience e nella scelta dei materiali. Da non 
                                                             
33Le scienze cognitive sono un insieme di studi scientifici interdisciplinari su come le informazioni 
riguardanti capacità umane quali la percezione, il ragionamento, le emozioni, sono rappresentati e 
trasformati da un sistema nervoso (umano o animale) o da una macchina (ad esempio un computer o un 
robot). La scienza cognitiva consiste in numerosi ambiti di ricerca, tra cui la psicologia, l’intelligenza 
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dimenticare l‟abilità di marketing relativa alla comunicazione e promozione 
efficace dei propri prodotti ed alla forza del brand della mela morsicata, 
simbolo di affidabilità, stabilità, avanguardia e di un‟azienda che fa tendenza. 
 
- BUSINESS: come già accennato nella situazione pre-trasformazione, il 
business dei PC non era l‟unico, anche se fino al 2003, anno di comparsa 
dell‟iTunes Store, contava da solo per più del 70% del fatturato. All‟unica 
diversificazione riuscita fino ad allora, quella nelle adiacenze di business 
(stampanti, software, monitor, ecc), seguì a partire dal 2001 una 
diversificazione in nuovi business: lettori musicali portatili, musica online 
(2003), smartphone e tv (2007), applicazioni di terze parti per smartphone e 
lettori musicali (2008), tablet (2010). 
Ad oggi sono proprio i portali di musica ed applicazioni, che inizialmente 
hanno trainato le vendite degli apparecchi portatili, a rappresentare la 
maggiore fonte di profitti per l‟azienda. 
Fin dal rientro di Jobs, inoltre, Apple diede in outsourcing il processo 
produttivo ad aziende assemblatrici Taiwanesi, rinnovando anche il sistema 
distributivo, eliminando i piccoli intermediari. 
 
- ORGANIZZAZIONE: al giorno d‟oggi Apple è un‟azienda di grandissime 
dimensioni, dal valore di diverse decine di miliardi di dollari. Ha una struttura 
efficiente in cui il CEO contribuisce personalmente al processo creativo ed al 
lancio dei nuovi prodotti, oltre ovviamente a guidare la società nelle scelte 
strategiche. 
 
- VANTAGGIO AZIENDALE: esso e la relativa creazione di valore per 
azionisti, mercato, clienti e tutti gli altri stakeholders derivano principalmente 
                                                                                                                                                                                         
artificiale, la filosofia, le neuroscienze, le scienze dell’apprendimento, la linguistica, l’antropologia, la 
sociologia e l’istruzione. 
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dai nuovi business in cui l‟azienda si è mossa: nel 2009 infatti la quota di 
fatturato prodotta dal business originario, quello dei PC, ammontava 
solamente al 38% del totale e sicuramente ad oggi, con l‟avvento dell‟iPhone 
di nuova generazione e dell‟iPad, tale percentuale è diminuita ulteriormente.  
I nuovi business hanno portato non solo ad una crescita del fatturato, ma del 
valore di mercato dell‟azienda stessa, che ha continuato a crescere diverse 
volte più rapidamente della media del comparto tecnologico, nonostante la 
crisi economica globale del 2008 che ad oggi continua a produrre i suoi 
effetti negativi sulle economie individuali e nazionali pressoché in tutto il 
mondo. 
 
Entriamo ora nel merito del contributo di Jobs al cambiamento strategico 
dell‟azienda. 
 
6.2. APPLE-JOBS: UN BINOMIO INDIVISIBILE 
Come abbiamo avuto modo di vedere nel capitolo 5, inerente la storia di Apple, 
e come vedremo nel paragrafo 7.1., contenente la biografia di Steve Jobs, c‟è sempre 
stato un legame molto profondo tra l‟innovatore visionario ed il maggiore frutto del 
suo genio. Fin dalla fondazione dell‟azienda, ma ancor più dal momento del suo 
ritorno nel 1996, Jobs ha contribuito grandemente alla trasformazione di Apple ed al 
suo rinnovamento a livello strategico. Questo per via del suo sogno, che come 
abbiamo anticipato era quello fare dell‟High-Tech un mass market e rivoluzionare 
così il mondo, cambiando la relazione tra uomo e tecnologia. Fu proprio questo suo 
chiodo fisso, assieme alla sua personalità aggressiva ed esigente, a guidarlo ed a 
dargli la forza di perseverare, nonostante i numerosi fallimenti che hanno costellato 
il suo percorso ed alle critiche mossegli dai dirigenti della propria e di altre aziende 
tecnologiche, verso l‟obiettivo di dotare i prodotti Apple di un design essenziale e 
renderli intuitivi e semplici, in modo da poter essere usati da tutti. La sua 
aspirazione di fare di Apple l‟avanguardia dell‟Information Technology, prevedendo 
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e fissando gli standard in materia di stile ed innovazione, si può dire ormai raggiunta 
da tempo. L‟azienda è inoltre oggi un esempio da seguire per gli imprenditori e le 
imprese di qualsiasi settore. 
Quanto detto finora ci porta a concludere che, se Apple oggi è quello che è, lo 
si deve a Steve Jobs ed al suo sogno. Non solo, ma è sempre lui che dobbiamo 
ringraziare se oggi abbiamo dei computer dotati di interfaccia grafica, dei lettori 
musicali portatili intuitivi e facili da usare, dei cellulari che svolgono anche le 
funzioni di innumerevoli altri terminali. 
A nostro avviso Steve Jobs è una parte essenziale del triangolo della 
corporate strategy di Apple. Lo abbiamo citato infatti molto spesso negli elementi di 
tale modello, sia pre che post-trasformazione. È Jobs che determina la visione e la 
missione dell‟azienda, è lui una delle risorse più importanti su cui Apple ha posto le 
basi del vantaggio competitivo. La sua unicità come persona e come leader (ne 
parleremo nel dettaglio nel prossimo capitolo) ne hanno fatto un esempio ed una 
guida sia per la cultura dell‟organizzazione stessa che per i clienti Apple, la cui 
maggior parte è fortemente devota all‟azienda ed ai suoi prodotti. Da alcuni studi 
sull‟attività cerebrale dei clienti devoti all‟azienda della mela morsicata si è evinto, 
infatti, che la fedeltà ai prodotti della stessa attiva le stesse regioni del cervello che 
vengono attivate in un credente al vivere la propria religione. 
Leader ispirato ed ispiratore, genio ed innovatore, Jobs è un esempio per tutti 
coloro che hanno un‟idea e vogliono realizzarla, sia in campo aziendale che nella 
vita. 
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CAPITOLO 7: STEVE JOBS 
 
In questo capitolo ci occuperemo ancor più in dettaglio della figura di Steve 
Jobs. 
Dopo aver fatto una panoramica biografica vedremo che tipo di leader è e quale stile 
di leadership ha adottato in passato ed adotta tutt‟ora, alla luce delle considerazioni 
teoriche esposte nel capitolo 2. 
 
 
Figura 18 Steve Jobs. 
 
7.1. UNA BREVE BIOGRAFIA 
Steven Paul Jobs nacque il 24 febbraio 1955 a San Francisco, California. I suoi 
genitori naturali, il siriano Abdulfattah Jandali e la statunitense Joanne Simpson, lo 
diedero in adozione a Paul e Clara Jobs, che vivevano a Mountain View (CA). 
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Steve frequentò le scuole superiori a Cupertino (CA) e contemporaneamente 
anche un doposcuola presso la Hewlett-Packard a Palo Alto (CA), dove lavorava 
assieme all‟amico Steve Wozniak nei mesi estivi. 
Nel 1972, terminato il liceo, si iscrisse al Reed College di Portland (Oregon), 
dove però frequentò per un solo semestre prima di lasciare l‟università. Anche se 
aveva lasciato gli studi, Jobs continuò a frequentare alcune lezioni, come ad esempio 
il corso di calligrafia, e nel frattempo sopravviveva dormendo sul pavimento delle 
camere degli amici e riportando ai supermercati le lattine vuote per poter comprare 
da mangiare. Inoltre si serviva dei pasti gratuiti offerti al tempio Hare Krishna 
locale. 
Nell‟autunno del 1974 ritornò in California, dove prese parte ai meeting del 
Homebrew Computer Club
34
 con Wozniak. Con l‟intenzione di risparmiare alcuni 
soldi per fare un viaggio spirituale in India, Jobs lavorò per alcuni mesi come 
tecnico presso la Atari, nota società di videogiochi. 
Dopodiché intraprese il suo viaggio verso l‟India con un collega del Reed 
College, Daniel Kottke. Al suo ritorno, Steve era diventato buddista ed aveva la 
testa rasata ed i tipici abiti indiani. 
Tornato in patria, riprese a lavorare presso la Atari fino al 1976, quando 
assieme a Wozniak, Wayne ed in seguito Markkula fondò la Apple. Nel 1978 Apple 
assegnò a Mike Scott la carica di CEO che la ricoprì fino al 1983, anno in cui Jobs 
riuscì a portar via da Pepsi-Cola John Sculley con la seguente proposta: “Vuoi 
continuare a vendere acqua zuccherata per il resto della tua vita, o preferisci venire 
con me e cambiare il mondo?”. Due anni dopo, ironia della sorte, fu lo stesso 
Sculley a sollevare Jobs dai suoi incarichi per via di alcuni conflitti interni (per 
approfondimenti si veda il capitolo 5). 
Fu in quel periodo che Jobs fondò la NeXT Computer. Nonostante i computer 
NeXT fossero fatti con tecnologie estremamente avanzate, non conquistarono che 
una minima nicchia di mercato per via del loro costo proibitivo. Nella mente di Jobs 
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 Il Club dei Computer fatti in casa, letteralmente. 
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il modello NeXTcube era il livello successivo del Personal Computer: 
l‟“Interpersonal Computer”, che permetteva alla gente di comunicare e collaborare 
con facilità. Dal modo di Jobs di condurre la NeXT traspariva la sua ossessione per 
la perfezione estetica e l‟attenzione circa i materiali (il NeXTcube aveva infatti una 
scocca in magnesio). Nel 1993, dopo aver venduto solo 50.000 computer, NeXT si 
riposizionò sul solo sviluppo del sistema operativo NeXTSTEP. 
Contemporaneamente al progetto NeXT, nel 1986 Jobs comprò la divisione 
grafica della Lucasfilm rinominandola Pixar, con cui intendeva sviluppare e vendere 
hardware per la grafica di fascia alta. Dopo svariati anni in perdita, Pixar firmò un 
contratto con Disney per produrre alcuni film di animazione fatti al computer. Il 
primo grande successo di questa nuova partnership fu, nel 1995, Toy Story, cui 
seguirono molti altri film fino al giorno d‟oggi. 
Nel gennaio del 2006 Steve Jobs e Bob Iger, CEO di Disney, annunciarono 
l‟acquisto della Pixar da parte di Disney per 7,4 miliardi di dollari: a contrattazione 
conclusa, Jobs era il maggiore singolo azionista di Disney. 
Nel 1996 Apple comprò NeXT per 429 milioni di dollari e questo evento 
segnò il ritorno di Jobs alla sua prima creatura nel ruolo di CEO ad interim, 
posizione che come sappiamo ricopre tutt‟ora a pieno titolo. 
Dal 1991 Jobs è sposato con Laurene Powell, con cui ha avuto tre figli. 
Inoltre Jobs ha anche una figlia, Lisa Brennan-Jobs, nata nel 1978 da una relazione 
con una pittrice, Chrisann Brennan. 
Nel 2004 gli fu diagnosticato un tumore al pancreas, che lo costrinse per 
diversi mesi lontano dal mondo degli affari. Nonostante il tumore al pancreas sia, in 
genere, una patologia molto difficile da curare completamente, a detta di Jobs stesso 
lui era affetto da una forma più rara e molto più blanda dello stesso. Nel luglio dello 
stesso anno subì un‟operazione, che aveva come obiettivo la rimozione del tumore. 
Da allora, tuttavia, la sua salute fu sempre cagionevole e non si riprese mai 
completamente.  
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Nel 2009 subì un trapianto di fegato ed un anno e mezzo dopo, nel gennaio del 
2011, annunciò il suo ritiro a tempo indefinito dalla gestione dell‟azienda per potersi 
concentrare al meglio sulla cura della propria salute, assicurando che avrebbe 
comunque partecipato alle principali scelte strategiche. 
Nel 2009 Jobs risultò l‟imprenditore più ammirato tra gli adolescenti, stando ad 
un sondaggio di Junior Achievement. Sempre nello stesso anno Fortune lo nominò 
CEO del decennio e Forbes lo classificò 57esimo tra le persone più potenti al 
mondo. 
Stando ad una classifica fatta da Forbes nel 2011, la ricchezza netta di Steve 
Jobs ammonta a 8,3 miliardi di dollari (+2,2 MLD $ rispetto al 2010), facendone 
uno dei cittadini più ricchi d‟America, il numero 110 per l‟esattezza35. Questa 
somma avrebbe potuto essere molto più elevata, se si pensa che il ruolo di CEO di 
Jobs presso la Apple è retribuito simbolicamente con un solo dollaro all‟anno. 
 
7.2. LO STILE IMPRENDITORIALE E DI 
LEADERSHIP 
Analizzare la figura di Steve Jobs alla luce dei framework e dei modelli teorici 
in tema di leadership si è presentato, a nostro avviso, un lavoro non banale. Questo 
per via di alcune peculiarità e caratteristiche personali del CEO di Apple che hanno 
ben poco in comune con le qualità e le attitudini che generalmente si riscontrano nei 
leader di altre aziende ed organizzazioni. 
Nel caso di Steve Jobs la risposta alla domanda “Leader si nasce?” è – a nostro 
avviso – sicuramente sì. 
Fin dalla sua adolescenza Jobs si rivelò poco propenso ai rapporti interpersonali 
– tratto caratteriale che suggerisce una scarsa propensione a circondarsi di persone. 
Un aneddoto risalente al periodo in cui lavorava presso la Atari, col suo migliore 
amico e futuro socio Wozniak, racconta che i due ricevettero un premio del valore di 
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 www.forbes.com  
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5000 dollari per aver ridotto il numero di microchip che componevano la game 
station di un videogioco, da dividere equamente. Jobs tuttavia disse a Wozniak che il 
loro lavoro era stato retribuito soli 700 dollari, dandone quindi all‟amico 350. 
L‟istruzione, l‟esperienza e la contingenza, come abbiamo visto nel capitolo 
2, giocano un ruolo fondamentale nel definire lo stile di leadership di un soggetto, 
come anche la sua capacità creativa.  
Nel caso di Steve Jobs possiamo affermare che il suo essere leader è stata una 
cosa innata, sospinta dalla sua visione e dal suo sogno che l‟hanno guidato in tutto il 
suo percorso professionale.  
Sul lato dei follower, tuttavia, proprio a motivo della sua visione chiara di 
dove e come andare ad innovare, Jobs ha spesso incontrato malintesi ed 
incomprensioni. 
Molte testimonianze di ingegneri, ex addetti e collaboratori Apple riportano come 
Steve Jobs fosse (probabilmente lo è ancora in una certa misura) una persona con un 
carattere molto aggressivo ed esigente. Guidato esclusivamente dai propri sogni e 
dalle proprie proiezioni circa il futuro del rapporto tra uomo e tecnologia, Jobs ha 
sempre dato poco adito alle opinioni degli altri, perseguendo le proprie intuizioni: 
lampante testimonianza di questa sua attitudine fu proprio l‟uscita da Apple dopo le 
divergenze emerse con Sculley. Anche seguito di tale uscita, infatti, Jobs non perse 
di vista il proprio obiettivo, nè tantomeno la speranza nel suo sogno di cambiare il 
mondo attraverso la tecnologia: abbiamo visto infatti come, subito dopo 
l‟allontanamento da Apple, Jobs fondò NeXT e di lì a poco anche Pixar. Il 
messaggio che Jobs pare voler trasmettere in tale circostanza a chi gli sta intorno 
pare, a nostro avviso, questo: “Fate quello che volete, io andrò avanti per la mia 
strada. Presto vi renderete conto che avevo ragione”. Difatti NeXTSTEP si rivelò 
poi la chiave di volta a livello software che permise ad Apple di tornare competitiva 
nel mercato dei PC e di riavere il suo “padre fondatore”, provando come la 
leadership di Jobs affondasse le proprie radici in una visione, in un‟idea che lui 
sapeva esatta e che nessuno poteva togliergli dalla mente. Chi voleva lavorare con 
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Jobs doveva prendere atto di ciò e lasciarsi guidare quasi ciecamente, avendo fiducia 
e senso di ammirazione per lui ed il suo lavoro. 
Il potere esercitato da Steve Jobs sui propri follower era ed è, infatti, quello 
derivante dall‟ispirazione e dal rispetto reverenziale che incute in essi. Uno dei 
manager una volta raccontò come, dopo tre settimane di lavoro su un software per la 
masterizzazione di dati su DVD da parte del suo team, al momento della 
presentazione dell‟interfaccia grafica del software in questione, Jobs entrò nella sala 
e, senza neanche guardare il lavoro svolto dai tecnici, si diresse verso la lavagna 
disegnando una finestra con un solo pulsante (il tasto “scrivi su disco”) e dicendo: 
“Una sola finestra in cui trascini i file che vuoi masterizzare e premi „scrivi su 
disco‟: questo è ciò che faremo”36. 
Inutile osservare come sicuramente l‟ammirazione, la sorpresa ed il rispetto 
avranno quasi immediatamente preso il posto del disappunto per un lavoro di tre 
settimane buttato al vento, visto che in effetti Jobs aveva ragione. 
Questo piccolo esempio ci aiuta a capire lo stile di leadership di Steve Jobs: 
autoritario, ispirato ed ispiratore, ma anche a volte rigido ed autoreferenziale, egoista 
e saccente. Questi ultimi connotati, che normalmente considereremmo quasi 
completamente negativi, hanno in realtà a nostro avviso degli elementi di positività. 
Potremmo giustificare il modo di agire di Jobs alla luce dell‟ispirazione che lo 
guidava (e lo guida tutt‟ora) e che lui intendeva perseguire indipendentemente dalla 
risposta del mercato, indipendentemente dal consenso degli altri soci e degli 
stakeholder in generale: una missione a cui Jobs è stato devoto in tutto l‟arco della 
sua vita. 
Un aspetto in cui però Steve Jobs ci pare mancante è quello di formare nuove 
figure di leadership che possano un giorno prendere il suo posto con successo alle 
redini della mela morsicata. Questo aspetto è oggi impellente più che mai, viste le 
gravi condizioni di salute in cui purtroppo versa. 
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 Manjoo, Farhad: The Apple Nation (Fast Company, Lug/Ago 2010). 
103 
 
Data la situazione, infatti, il futuro dell‟azienda si prospetta alquanto incerto, 
senza la presenza (almeno apparentemente) di una figura che ne sappia prendere il 
posto con la stessa passione e la stessa sicurezza. 
 Alla luce del framework volto a ricercare nei leader il “DNA dell‟innovatore” 
ritroviamo in Steve Jobs tutti gli aspetti necessari per definirlo un imprenditore 
innovatore. 
Nel corso della sua adolescenza infatti ha dato prova di essere dotato 
dell‟intelligenza creativa derivante dal proprio corredo genetico, che ricordiamo 
costituisce solo il 33% sul totale di tale abilità. I restanti 2/3, come abbiamo notato 
leggendo la sua storia, Jobs li sviluppa nel corso della vita, con tutte le vicende che 
attraversa: comprensione, sperimentazione, capacità di inventiva vengono 
notevolmente accresciute e sviluppate con le numerose esperienze da lui vissute. 
 
Le cinque “discovery skills” che formano il “DNA dell‟innovatore” (cfr. par. 
2.3.) presente in Steve Jobs sono a nostro avviso così composte: 
 
- ASSOCIARE: è proprio di Jobs la citazione che abbiamo fatto anche in sede 
teorica: “Creativity is connecting things”, che testimonia la sua capacità di 
incrociare, associare, pensare in maniera “out of the box”, combinare cose, 
persone, concetti ed esperienze per natura diversi tra loro, per ricavarne delle 
considerazioni e dei punti di vista non convenzionali. 
 
- PORSI DOMANDE: porsi la domanda giusta e sfidare la saggezza popolare 
è ciò che Jobs ha fatto fin dall‟inizio. I primi analisti del settore informatico 
affermavano infatti che il futuro sarebbe stato segnato dai supercomputer, dai 
minicomputer e dai mainframe a cui si sarebbe potuto accedere mediante 
delle periferiche dotate del solo schermo, senza memoria e processori propri. 
La storia ci ha mostrato come i personal computer abbiano in realtà stravolto 
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questa tendenza iniziale grazie al loro essere appunto “personali” e grazie 
all‟intuitività d‟uso dovuta all‟interfaccia grafica utente. 
Questo è solo un esempio, anche se tutti i prodotti Apple devono il loro 
successo al fatto che Steve Jobs si sia posto la domanda giusta al momento 
giusto, dando ai consumatori ciò che volevano prima ancora che gli venisse 
in mente di chiederlo. 
 
- OSSERVARE: strettamente collegato al punto precedente, l‟osservazione 
del comportamento delle persone alla ricerca di segni di insoddisfazione è 
sempre stata parte integrante dell‟attitudine di Jobs. Oltre a prevedere e 
guidare i bisogni ed il livello di soddisfazione delle persone, infatti, 
nell‟evoluzione dei modelli dei vari prodotti si notano proprio alcuni utili 
cambiamenti, a volte più, a volte meno rilevanti, apportati proprio per 
facilitare l‟uso ai consumatori. 
Sottolineiamo nuovamente come proprio l‟osservazione delle persone e del 
loro modo di comportarsi, concretizzato nelle ingenti spese di ricerca e 
sviluppo nel campo delle scienze cognitive e della user experience siano la 
prova lampante di questa smisurata attenzione al rendere più umana possibile 
la tecnologia prodotta. 
 
- SPERIMENTARE: proprio la sperimentazione ed il lancio sul mercato di 
prodotti poi falliti furono una delle cause che portarono il direttivo di Apple a 
sollevarlo dai suoi incarichi nel 1985. Nessuna paura per il fallimento, né 
timore di sbagliare hanno mai portato Jobs ad abbandonare un‟idea o un 
progetto. A livello personale, poi, la sua passione per i viaggi lo ha portato a 
sperimentare stili di vita ed esperienze – personali e spirituali – nuove e 
diverse (uno tra tutti il suo viaggio in India alla ricerca delle dottrine 
buddiste), portandolo ad arricchire il suo bagaglio di conoscenze. 
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- NETWORKING: già da ragazzo Steve Jobs si mise ben presto in contatto 
con soggetti ed ambienti stimolanti quali le aziende (HP, Atari), le università 
(sia in via ufficiale che ufficiosa, dopo la sua rinuncia agli studi alla fine del 
primo semestre), il “Club dei Computer fatti in casa”, ecc. Al crescere di 
Apple e della sua importanza gli si sono presentate numerose opportunità per 
entrare in contatto con altre figure imprenditoriali del panorama americano, 
con cui avrà avuto senza dubbio modo di scambiare idee, riflessioni, opinioni, 
nell‟accrescimento reciproco. 
 
Steve Jobs: leader unico nel suo genere, imprenditore, innovatore. Ad oggi è 
un‟icona nel panorama aziendale a livello mondiale. Numerosi libri e diverse 
biografie sono stati scritti sul suo conto e numerosi imprenditori hanno tratto e 
traggono ispirazione dalla sua persona e dal suo stile di leadership.  
Nonostante la ricchezza che ha accumulato meritatamente con le sfide 
imprenditoriali che ha vinto con successo nel corso della sua vita, Jobs non ha mai 
ostentato questo aspetto, mantenendo anche nell‟abbigliamento uno stile sobrio e 
casual (per non dire trasandato), dando prova di come siano altri gli aspetti che 
davvero contano nella vita di una persona. 
Attualmente è forte la preoccupazione circa la sua salute cagionevole: alcuni 
medici stimano addirittura in poche settimane la vita che gli resta prima che il male 
che lo affligge prenda il sopravvento. 
Anche se resterà un‟icona ed un esempio per tutti coloro che si avvicinano 
con interesse ad una carriera imprenditoriale, il vuoto che lascerebbe andandosene 
prematuramente sarebbe molto difficile da colmare. 
Nostro personale parere è che sicuramente, qualora riuscisse a superare anche 
questo delicato momento - cosa che gli auguriamo fortemente - Steve Jobs 
continuerebbe a stupire il mondo e stravolgere il rapporto tra uomo e tecnologia 
ancora per numerosi anni a venire. 
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CAPITOLO 8: L’EVOLUZIONE DELLE 
BUSINESS STRATEGY DI APPLE: LE 
INNOVAZIONI INTRODOTTE NEI 35 ANNI 
DI VITA 
 
In questo ultimo capitolo del nostro lavoro andremo ad analizzare uno per uno i 
prodotti di Apple di maggior successo, scoprendone i vari aspetti caratterizzanti alla 
luce dei framework teorici in tema di business strategy ed innovazione, sia 
tecnologica che strategica. 
Infine daremo anche alcuni spunti circa le nuove tecnologie e le tendenze che 
stanno coinvolgendo diversi settori tecnologici per cercare di capire come si stiano 
muovendo Apple ed i suoi competitor. 
 
8.1. L’INTRODUZIONE DEL PC 
Come ben sappiamo, Apple Computers nacque nel 1976 proprio come 
produttore di personal computer. 
Vediamo, alla luce del modello delle cinque forze competitive elaborato da 
Michael Porter (cfr. par. 3.1.), le modifiche subite dal settore dei computer, dalla sua 
nascita ai giorni nostri. In seguito entreremo nel merito delle peculiarità dei 
computer prodotti da Apple e dei loro tratti di unicità. 
 
L’INDUSTRIA DEI PC E LE CINQUE FORZE DI PORTER
37
 
Fin dalla sua nascita, negli anni Settanta, il settore dei PC ha sperimentato una 
crescita fortissima. Anche se fu Apple a creare il primo vero personal computer 
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(l‟Apple II, cfr cap. 5), IBM ed i suoi cloni, prima, e lo standard “Wintel” (Windows 
+ Intel), poi, hanno dominato costantemente il mercato. 
Stime riportano che nel 2008 il numero di PC utilizzati nel mondo era pari ad 1 
miliardo, anche se con il progredire della tecnologia, dei volumi e della 
competizione, si è arrivati ad una situazione in cui i PC sono delle commodities, 
facendone elemento discriminante il basso prezzo (un oceano inizialmente blu 
trasformatosi in oceano rosso), portando ad una correlazione inversa volumi e ricavi 
di vendita. Al momento la crescita del settore è più moderata nei Paesi occidentali e 
registra invece un continuo aumento nei paesi emergenti, soprattutto quelli asiatici. 
Data la “commoditizzazione” e l‟uniformazione degli standard 
hardware/software, i produttori di PC hanno tagliato le spese di ricerca e sviluppo, 
portandole dal 5% (in media) nel 1980 a meno dell‟1% all‟inizio del 2000. Molte 
imprese danno oggi in outsourcing il processo produttivo dei PC a sub-fornitori a 
basso costo, concentrando i propri sforzi su altri aspetti, diventati nel frattempo 
maggiormente strategici, come la distribuzione o il marketing. 
 
 CLIENTI. I compratori di PC possono essere classificati in cinque categorie: 
- Privati che acquistano il PC per uso domestico/personale; 
- Piccole e medie imprese; 
- Grandi aziende; 
- Organismi dediti all‟istruzione; 
- Enti pubblici. 
Ogni tipologia di cliente assume un comportamento diverso circa l‟acquisto 
dei PC. I clienti privati, ad esempio, sono fortemente condizionati dal prezzo; 
i clienti che utilizzano i PC per scopi didattici invece hanno come driver sia il 
prezzo che la disponibilità di software di tipo educativo. 
Di recente i clienti privati hanno iniziato ad avere anche una certa sensibilità 
verso l‟aspetto stilistico del prodotto e, soprattutto nelle versioni portatili, 
verso la mobilità e la connettività. 
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Il processo di commoditizzazione ha portato ad un aumento del potere 
contrattuale dei singoli clienti e ad un maggiore sforzo per i produttori per 
cercare di differenziare il proprio prodotto da quello dei concorrenti. 
 
 FORNITORI. Si dividono in due categorie, in base alle parti dei PC che 
producono: parti come i chip di memoria, i dischi rigidi, le tastiere, i lettori 
DVD, ecc. vengono prodotti da numerosi fornitori diversi; parti come il sistema 
operativo, alcuni software applicativi ed i microprocessori, invece, vengono 
prodotti da pochi fornitori. 
Nel primo caso, quindi, il potere contrattuale dei fornitori è molto limitato, 
essendo presente un vasto bacino di concorrenti tra cui è possibile attingere alle 
condizioni più convenienti. 
Nel secondo caso, invece, il potere contrattuale di questi fornitori è molto 
elevato, trovandosi essi in condizioni di oligopolio. Sappiamo, infatti, che i 
sistemi operativi oggi più diffusi, nelle loro varie versioni, sono Microsoft 
Windows, Mac Os e Linux Ubuntu. Di questi tre, tuttavia, secondo alcune stime, 
ben l‟80% dei PC nel 2007 montava Windows38.  
Per quanto riguarda i microprocessori, invece, i due maggiori produttori sono 
AMD ed Intel, con una netta superiorità in termini di volumi e potere 
contrattuale del secondo sul primo. 
Per quanto riguarda i software applicativi, tra tutti il famoso VisiCalc montato 
dall‟Apple II, il pacchetto Microsoft Office, i programmi di desktop publishing, 
abbiamo assistito in molti casi nella loro apertura agli altri sistemi operativi, 
perché l‟esclusività rappresentava una barriera, più che un rafforzamento del 
potere contrattuale. 
 
 CONCORRENTI. Nel 2007 HP, Dell, Acer e Lenovo erano i quattro maggiori 
produttori di PC al mondo e fatturavano più del 50% delle vendite a livello 
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mondiale. Dei restanti concorrenti nessuno superava la quota del 5%
39
. Le 
proporzioni tuttavia variano molto da Paese a Paese: ad esempio la quota di 
Apple negli Stati Uniti nel 2008 ammontava al 14% sul totale dei PC
40
. 
Come dicevamo già per i fornitori delle parti componenti, comunque, il numero 
di imprese operanti nel settore dei PC è andato crescendo, anche perché la 
commoditizzazione del prodotto ha fatto sì che chiunque avesse un minimo di 
dimestichezza potesse assemblare da solo il proprio PC.  
Per questo aziende come Apple, appunto, hanno da sempre ricercato un 
posizionamento diverso, puntando su elementi di unicità che permettessero ai 
propri PC di produrre un valore maggiore, sia per l‟azienda che per i clienti. 
 
 PRODOTTI SOSTITUTIVI. Mentre all‟inizio fu proprio il PC a proporsi come 
bene sostitutivo alle macchine da scrivere ed ai calcolatori, oggi abbiamo 
numerosi apparecchi che si pongono in concorrenza con il personal computer. La 
“convergenza verso il terminale unico” ha fatto sì, infatti, che numerosi 
apparecchi, che prima servivano solo a svolgere determinate funzioni, svolgano 
adesso in maniera più o meno accurata anche funzioni appartenenti ad altre 
tipologie di terminali. Nell‟odierno contesto, determinato dalla necessità di 
essere sempre connessi con il mondo, di avere sempre a portata di mano sia i 
propri mezzi di lavoro che i propri passatempi, il PC compete con gli 
smartphone, con i tablet PC, con i palmari, con le console da videogiochi e così 
via. 
Proprio per questo motivo numerose imprese (tra cui Apple) hanno pensato bene 
di diversificare le proprie attività per coprire anche altri settori, sempre più vicini 
(o più pericolosi, a seconda del punto di vista) al business dei PC. 
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 J. Wilcox: “Macs Defy Windows' Gravity”, Apple Watch, 2008. 
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 POTENZIALI ENTRANTI. Essendo un settore maturo in sé, il rischio di 
potenziali entranti è abbastanza limitato. Fatte presenti le considerazioni mosse 
nel punto precedente e la facilità con cui è possibile assemblare un computer 
dalle caratteristiche medie, tuttavia, possiamo affermare che quasi tutte le 
aziende operanti nella tecnologia avrebbero le risorse e competenze adatte per 
poter produrre computer di livello medio. Visto l‟elevato livello di concorrenza, 
sia nel settore che tra settori, e l‟erosione dei ricavi a cui si sta assistendo, ci pare 
attualmente poco verosimile che un nuovo operatore possa entrare con successo. 
 
DALL’APPLE I AI MAC 
Come ampiamente emerso finora, i prodotti Apple si sono sempre distinti dalla 
massa. Al modesto successo dell‟Apple I, che come sappiamo i due giovani Jobs e 
Wozniak iniziarono a produrre nel garage di casa, seguì il vasto successo dell‟Apple 
II, primo PC “tutto d‟un pezzo” della storia. Fu proprio esso a costituire un esempio 
di innovazione architetturale, in quanto le tecnologie con cui erano fatti i suoi 
componenti ed il “concetto” di calcolatore erano già da tempo esistenti, mentre 
cambiava il modo con cui i componenti venivano posti in relazione tra loro per dare 
vita al microcomputer, o personal computer. 
La storia la sappiamo: all‟Apple II seguirono l‟Apple III (un flop), il Lisa 
(altro flop) ed il Macintosh, che invece ebbe un discreto successo. Dal Macintosh 
nacque tutta la linea Mac, comprendente sia apparecchi fissi che portatili. Le varie 
lacune vennero man mano colmate: quelle software inglobando NeXTSTEP e 
trasformandolo nel Mac OS e sviluppando insieme a Microsoft versioni di Office 
compatibili; quelle hardware, dopo i fallimenti delle joint venture e le limitate 
prestazioni dei chip PowerPC, con l‟adozione di chip Intel. 
Ad oggi la gamma di prodotti Mac si compone sia di PC fissi che di portatili, 
alcuni di essi con delle peculiarità uniche, come ad esempio il MacBook Air, un 
computer portatile il cui spessore ammonta a pochi millimetri. 
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Figura 19 Alcuni degli ultimi modelli di computer Apple 
 
L‟attenzione al dettaglio, l‟affidabilità e la stabilità del software, la qualità dei 
materiali e la cura delle fattezze rendono i computer prodotti da Apple visibilmente 
migliori rispetto a quelli dei competitor, permettendo all‟azienda di venderli 
ricavando un premium price. Alcuni competitor (ad esempio Samsung) si stanno 
muovendo cercando di riposizionarsi sulla stessa fascia di Apple, anche se 
quest‟ultima è l‟unica azienda ad offrire l‟intero ecosistema hardware-software 
(macchina e sistema operativo, comprensivo di applicativi), facendone un forte 
punto a suo favore. 
Tuttavia Apple ha dovuto ampliare ulteriormente il suo ecosistema, 
diversificando la propria attività in altri settori visto che, per quanto validi, i suoi PC 
non le permettevano più da soli di mantenere dei costanti livelli di crescita, sia nei 
profitti che nel fatturato. 
 Adesso infatti tratteremo gli altri prodotti di successo dell‟ecosistema Apple, 
iniziando dal lettore musicale-multimediale portatile: l‟iPod. 
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8.2. L’AVVENTO DELL’IPOD 
Nell‟ottobre del 2001 Apple lanciò il primo iPod, un lettore musicale portatile 
che supportava il formato audio mp3. 
L‟idea di fare l‟iPod nacque in Apple quando l‟azienda decise di iniziare a 
produrre software applicativi per il crescente mercato degli apparecchi digitali 
portatili quali fotocamere, videocamere, palmari, eccetera. Questi dispositivi 
avevano dei mercati ben affermati, mentre i dispositivi portatili per la riproduzione 
di musica in commercio in quel periodo erano, secondo Apple, “grandi e goffi, 
oppure piccoli ed inutili”. Fu così che Jobs dette ad un pool di ingegneri l‟ordine di 
creare la linea iPod.  
Dalla sua commercializzazione nel 2001 a settembre 2009 sono stati venduti 
oltre 220 milioni di iPod, facendone il lettore musicale portatile di maggior successo 
al mondo. 
I modelli di iPod in commercio vanno da quello classico, che ha subito ad oggi 
cinque rifacimenti, a quello compatto denominato “Nano”, a quello ultracompatto 
chiamato “Shuffle”, per giungere infine alla versione più multimediale: l‟iPod 
“Touch”, che comprende la connessione wi-fi e numerose altre funzioni originarie 
dell‟iPhone. A parte lo Shuffle, le altre versioni supportano anche la riproduzione di 
video e sono dotati di altre funzioni utili quali calendario, giochi, riproduttore di 
immagini e molto altro, fornendo all‟utilizzatore un‟esperienza multimediale di 
ampia portata. 
La vasta gamma di modelli, ognuno con diverse capienze (oggi si va dai 2gb del 
modello “Shuffle” ai 160 del “Classic”, che permette di immagazzinare fino a 
40.000 brani o 200 ore di file video), consente ad Apple di posizionare i propri 
lettori mp3 su diverse fasce di prezzo e raggiungere così tutti i segmenti di clientela. 
Grazie all‟iPod, Apple è riuscita ad entrare con successo nell‟elettronica di 
consumo e nel digital entertainment. Gli elevatissimi margini (30-35%) che riesce a 
ricavare grazie alla produzione su vasta scala ed agli accordi con i produttori di 
componenti strategiche (quali i dischi rigidi e le memorie flash) hanno portato 
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l‟azienda a puntare sempre più su questa linea di prodotto: nel 2007 infatti i ricavi 
derivanti dalle vendite di iPod costituivano ben il 48% dei ricavi totali
41
. 
A partire da ottobre 2004, inoltre, Apple è leader nel settore dei dispositivi audio 
portatili, con una quota di mercato superiore al 70%
42
. 
 
 
Figura 20 Gli ultimi modelli di iPod. 
 
Lo stesso termine iPod è oggi entrato nell‟uso comune per indicare qualsiasi 
lettore mp3, ad ulteriore testimonianza dell‟associazione, nella mente dei 
consumatori, del singolo prodotto con l‟intera categoria di beni. 
Una caratteristica che contraddistingue l‟iPod, come anche gli altri prodotti 
Apple, è l‟intuitività e la facilità d‟uso. Lo stile essenziale, il set di pulsanti 
minimalista, i menù intuitivi rendono l‟esperienza d‟uso molto più semplice ed 
immediata, facendo preferire l‟iPod a chiunque avesse poca voglia di navigare tra 
complicati menu o semplicemente non se ne intendesse di tecnologia e volesse 
comunque ascoltare della buona musica in mobilità. 
Anche nel caso dell‟iPod, dal punto di vista tecnologico, possiamo dire di 
aver assistito ad un‟innovazione architetturale. Le componenti esistevano ed erano 
parte di altri apparecchi tecnologici: le memorie flash ed i dischi rigidi erano già 
ampiamente presenti nei PC, gli schermi LCD nella telefonia mobile, il concetto di 
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lettore audio portatile era già diffuso nelle forme di walkman, lettore CD, lettore 
mini-disc e così via. Come anticipato, coloro che hanno avuto l‟intuizione per primi 
di proporre dei lettori mp3 portatili non hanno saputo farlo in maniera tale da 
rendere il prodotto attrattivo al consumatore generico e farne un mass market. Altri 
competitor sono sorti in seguito all‟iPod (Samsung, Sony, Creative e Microsoft 
hanno introdotto le proprie versioni di lettore mp3 non appena hanno compreso 
l‟attrattività del settore), ma nessuno di essi è riuscito a muovere un attacco deciso 
ad Apple, che ad oggi è leader incontestato del mercato. 
 
Inoltre l‟iPod ha tutte le carte in regola per essere considerato un‟innovazione 
strategica: grazie ad esso il lettore mp3 è stato reinventato, facendone un prodotto 
indispensabile per chiunque, nel tempo libero, volesse ascoltare la propria musica 
preferita ovunque si trovi. 
Rifacendoci agli schemi ed ai suggerimenti di Markides (cfr. cap. 4.4.1.), 
analizziamo l‟iPod alla luce del framework dell‟innovazione strategica: 
 L‟iPod è andato anzitutto a posizionarsi in un segmento di prodotti che, come 
abbiamo già ribadito, era mal servito dalle imprese stabilite nel settore.  
 L‟iPod è andato a soddisfare il bisogno, esistente nei clienti, di poter ascoltare 
musica in movimento, portandolo su un altro livello di soddisfazione rispetto 
ai lettori CD ed ai walkman. 
 Apple ha, tramite l‟iPod, ridefinito il business dei lettori musicali portatili, 
stravolgendo le linee guida ed i modelli mentali che fino a  quel momento 
hanno guidato i comportamenti delle imprese operanti nel settore. 
 Ha poi ridefinito il “chi”: mentre in precedenza erano solo i giovani (la parte 
della popolazione più avvezza alla tecnologia e dotata di maggiore tempo 
libero) o gli sportivi ad utilizzare i lettori musicali portatili, la vastità di 
assortimenti e di capienze e la cura dell‟aspetto stilistico hanno portato l‟iPod 
a diventare un oggetto culto, facendo di chiunque un potenziale cliente. 
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 Ha ridefinito il “cosa”, creando un prodotto diverso dai precedenti quanto 
facilità d‟uso ed a tutti gli altri aspetti già elencati nel punto precedente. 
L‟associazione con un negozio di musica online creato ad-hoc (iTunes) ha 
giocato un ruolo fondamentale nella ridefinizione del prodotto, integrandosi 
nell‟insieme di attributi dell‟iPod e creando valore aggiunto sia per i clienti 
che per l‟azienda. 
 Tutto ciò è stato possibile grazie alla ridefinizione del “come”: le risorse e 
competenze sviluppate da Apple nel campo dei computer si sono rivelate 
provvidenziali per dare all‟iPod quei tratti di unicità che l‟hanno reso il 
lettore mp3 per eccellenza. 
 
In conclusione possiamo affermare che la famiglia iPod, che ad oggi raccoglie 
numerose versioni del prodotto, ognuna delle quali subisce migliorie e restyling su 
base annuale, costituisce assieme ad iTunes un grande successo per Apple. 
L‟intuizione e l‟elevata qualità hardware-software che ne stanno alla base, assieme 
all‟unicita‟ del design, ne fanno uno status symbol ed un membro essenziale 
dell‟ecosistema Apple, di cui ora vedremo gli altri componenti, quelli più “giovani” 
ed innovativi. 
 
8.3. L’UNIVERSO ITUNES 
 Ampio merito per il successo indiscusso dell‟iPod nel mondo dei lettori 
musicali/multimediali va ad iTunes, il portale online creato nell‟aprile del 2003 in 
collaborazione con le cinque maggiori case discografiche del mondo, dal quale 
inizialmente era possibile scaricare solo musica a pagamento (99 centesimi di 
dollaro a canzone è la tariffa base), ma che oggi offre anche una vasta scelta di film, 
programmi tv ed ebook. In poco più di cinque anni dal lancio di iTunes erano già 
state scaricate più di 5 miliardi di canzoni, facendone il più grande venditore di 
musica digitale al mondo, con oltre il 70% del mercato. 
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Quanto ad innovazione tecnologica possiamo identificare nella 
digitalizzazione dei file audio/video (nei vari formati, tra tutti ricordiamo i formati 
mp3, wma, aac, xvid, avi, ecc.) la disruptive technology che ha stravolto l‟intero 
mondo dell‟entertainment, rendendo obsoleti giradischi, mangianastri, lettori VHS e 
lettori cd e portando alla smaterializzazione della musica e, progressivamente, anche 
dei libri e dei film. Il merito o il demerito, a seconda dei punti di vista
43
, della 
rapidità con cui sta avvenendo questa transizione, soprattutto nel campo musicale, è 
principalmente di iTunes. Questo piccolo software, con tutto il negozio online che 
gli sta alle spalle, ha rivoluzionato il modo di vivere la musica. 
Anche se i ricavi netti per brano ammontano per Apple a pochi centesimi (per 
non dire che tale business si colloca sul break-even), iTunes si è rivelato negli anni 
un potente mezzo di propulsione per la vendita di musica, soprattutto su PC ed iPod. 
Alcuni, infatti, l‟hanno definito il “cavallo di troia” che permette ai brani con 
standard specifici per iPod di invadere le raccolte musicali degli utenti, tagliando 
fuori gli altri lettori musicali con standard diversi
44. Questo per via dell‟utilizzo da 
parte di Apple del sistema “FairPlay”, un sistema di protezione dei brani contro la 
pirateria, che limitava il numero di riproduzione del singolo brano a soli cinque 
dispositivi. Tale sistema faceva sì che chiunque avesse voluto usufruire della 
comodità di iTunes e scaricare la propria musica dalla rete doveva avere anche un 
iPod per poterla ascoltare in mobilità. A partire dal 2007, tuttavia, anche Apple, per 
via della competitività crescente sulla musica online messa in atto da Amazon, 
Napster, Wal-Mart ed altri operatori, ha iniziato a vendere alcuni brani senza la 
protezione. 
Su iTunes oggi è possibile comprare, oltre alla musica, anche show televisivi, 
film e libri elettronici da scaricare e guardare, ascoltare, leggere sui propri gadget 
Apple e sui PC. 
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Figura 21 Una schermata dell‟iTunes Store. 
 
Il portale iTunes, tuttavia, non ha solo dato una spinta alle vendite dei 
dispositivi Apple, ma ha creato una rivoluzione di portata molto maggiore. 
Chiunque abbia un PC può scaricare iTunes: questo significa che per comprare 
l‟album del proprio cantante preferito, per comprare o noleggiare un film, per 
comprare un libro, non bisogna più recarsi nei negozi specializzati, ma sono 
sufficienti un paio di click del proprio mouse ed una carta di credito. iTunes ha 
segnato un altro passo verso la progressiva sostituzione dell‟hardware con il 
software. Prima il mondo della musica, poi quello del cinema, infine quello 
dell‟editoria: anche se probabilmente non avverrà mai la completa sostituzione, tale 
tendenza è evidente. 
Grazie ad iTunes ed all‟App Store, come abbiamo già detto e come in parte 
approfondiremo nel prosieguo del lavoro, Apple ha contribuito a rivoluzionare il 
rapporto tra uomo e tecnologia. Questi due negozi virtuali fanno da controparte 
software ai dispositivi tecnologici, andando a completare l‟ecosistema Apple. 
 
L‟innovazione strategica apportata da iTunes è inquadrabile nel modello di 
Markides nel seguente modo: 
 iTunes è andato a soddisfare un bisogno dei clienti, già esistente e già ben 
servito, in modo totalmente nuovo. Ha in pratica ridefinito i processi 
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produttivi ed i canali di vendita di cui si serviva l‟industria 
dell‟intrattenimento: anziché recarsi nei negozi per acquistare musica e film 
su supporti fisici, ha reso possibile acquistarli direttamente via internet.  
 Ha ridefinito il “cosa”, liberando i file multimediali dai supporti fisici. I 
prodotti in sé non sono cambiati ma, eliminando tutta la fase di produzione 
fisica e di distribuzione e rendendo i file disponibili online, è stata data ai 
clienti la libertà di comprare senza dover uscire di casa. 
 Ha ridefinito il “come”. iTunes ha cambiato, abbiamo detto, il modo di 
produrre e vendere i prodotti audio/video. Per quanto riguarda la musica, 
soprattutto, questa rivoluzione si è riversata anche sul modo di ascoltarla: non 
più lettori CD o mangiacassette ma lettori mp3 (e quindi iPod). Le 
competenze in campo sia hardware che software e l‟idea far interagire tra loro 
in maniera “intelligente” i vari dispositivi prodotti hanno portato, nel tempo, 
alla creazione di un ecosistema sempre più completo per i clienti Apple.  
 
Possiamo affermare quindi, infine, che senza iTunes le cose sarebbero state 
molto diverse: l‟iPod avrebbe avuto un successo molto più contenuto, la maggior 
parte del commercio musicale starebbe ancora avvenendo nei negozi tramite 
l‟acquisto di CD, molti musicisti non avrebbero avuto la possibilità di farsi 
conoscere come invece fanno tramite iTunes, all‟ecosistema Apple sarebbe mancata 
una componente fondamentale. 
Probabilmente molti di noi oggi avvertono ancora poco questa rivoluzione, molto 
più sentita negli Stati Uniti e nei Paesi del Nord Europa, dove la diffusione di 
Internet e la digitalizzazione dei contenuti sono molto più avanzati. Senza dubbio, 
tuttavia, questa è una tendenza da non sottovalutare, visto che sta segnando il modo 
di vivere l‟intrattenimento sia delle nuove generazioni che dell‟industria che vi sta 
dietro, conferendo ad Apple un potere contrattuale non indifferente su entrambi i 
fronti. 
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8.4. IL FENOMENO IPHONE 
L‟iPhone è uno dei prodotti tecnologici di maggior successo degli ultimi tempi: 
si tratta di uno smartphone dalle caratteristiche uniche che lo rendono un dispositivo 
versatile e praticamente indispensabile per chiunque inizi ad usarlo. 
Il primo iPhone fu annunciato da Steve Jobs presso il Moscone Center, in 
California, durante il Macworld, nel gennaio 2007. A detta dello stesso Jobs 
l‟iPhone costituiva la scommessa di Apple di fondere l‟iPod con il mondo della 
telefonia mobile, con l‟obiettivo di “reinventare il telefonino”45.  
L‟iPhone porta con sé un concept innovativo di smartphone: permette di 
accedere costantemente ad internet, ha le funzioni classiche di un palmare, una 
fotocamera digitale e molte altre funzioni, il tutto basato su una versione 
appositamente adattata del sistema operativo Apple OS X
46
. 
Inizialmente, a partire da giugno 2007, l‟iPhone era disponibile sul solo mercato 
statunitense ed era possibile acquistarlo solo unitamente ad un contratto con AT&T, 
il maggior operatore mobile USA, assieme al quale è stato sviluppato da Apple. 
In realtà lo sviluppo hardware e software è stato svolto completamente da Apple 
ad un costo stimato di 150 milioni di dollari su un arco di 30 mesi
47
 che ha portato 
alla compilazione di oltre 200 domande di brevetto sulle diverse tecnologie che 
stanno alla base del dispositivo
48
. La commercializzazione ed il pricing, tuttavia, 
sono stati sviluppati in stretto contatto con l‟operatore mobile (AT&T, appunto), il 
quale ha avuto, fino all‟inizio di quest‟anno, l‟esclusiva per la commercializzazione 
del dispositivo sul mercato statunitense
49
. 
Ad oggi abbiamo assistito al susseguirsi di quattro generazioni di iPhone, in 
ognuna delle quali Apple ha apportato miglioramenti più o meno significativi: 
l‟ultimo nato, immesso sul mercato statunitense a fine giugno 2010 e due mesi più 
                                                             
45 D. Fuscaldo, M. Boslet: Jobs says Apple to rename itself Apple Inc. (2007). 
46 A. Hesseldahl: Apple’s iPhone rings a lot of bells (2007). 
47
 Wired: The Untold Story: How the iPhone Blew Up the Wireless Industry (2008). 
48H. Ishimaru : Apple Options Not An Issue At Macworld (2007).  
49
 Dall’inizio del 2011 l’iPhone 4 è distribuito negli Stati Uniti anche da Verizon.  
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tardi nel resto del mondo, è l‟iPhone 4. Anche il modello di pricing e la tipologia di 
contratto con cui AT&T e gli altri operatori nel resto del mondo commercializzano 
l‟iPhone sono cambiati diverse volte fino ad oggi. 
 
 
Figura 22 L‟iPhone 4. 
 
Le principali caratteristiche dell‟iPhone, che ne hanno fatto una novità sul 
mercato rispetto agli smartphone presenti al momento della sua introduzione, sono: 
uno schermo LCD con tecnologia multitouch, che occupa quasi tutta la superficie 
del dispositivo e permette di utilizzarlo semplicemente toccando, trascinando, 
pizzicando le icone e le applicazioni in maniera estremamente intuitiva; la mancanza 
di una tastiera fisica, sostituita da una virtuale che compare sullo schermo quando 
necessario; la connettività wi-fi, che permette di connettersi ad internet utilizzando 
le reti senza fili, pubbliche o private; la presenza di un accelerometro e di un 
giroscopio che permettono all‟apparecchio di distinguere quando il possessore è in 
movimento oppure quando viene ruotato, eccetera. 
Al momento dell‟annuncio dell‟iPhone, nel gennaio 2007, Jobs disse che 
l‟obiettivo di Apple era di vendere 10 milioni di pezzi entro la fine del 200850. Entro 
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 J. Markoff: Apple, hoping for another iPod, introduces innovative cellphone (2007). 
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giugno 2008 ne erano già stati venduti oltre 6 milioni. Da allora le vendite non 
hanno fatto che crescere vertiginosamente, portando il numero di iPhone venduti nel 
mondo a fine 2010 a 73,5 milioni
51
.  
Ad oggi la quota nel mercato dei telefoni cellulari detenuta dall‟iPhone è del 
4%: ciononostante Apple incamera più del 50% di tutti i profitti generati dall‟intero 
mercato della telefonia mobile
52
. 
Come per l‟iPod tramite iTunes, anche l‟iPhone è stato affiancato da un valido 
strumento che ne ha incentivato la diffusione e la desiderabilità tra il pubblico dei 
consumatori: l‟App Store. Si tratta di un portale online, introdotto nel 2008 assieme 
alla seconda generazione di iPhone (quella dotata di connessione alla rete 3G), dal 
quale gli utenti possono scaricare applicazioni create da terze parti ed approvate da 
Apple. Queste applicazioni si dividono in varie categorie, dai giochi alle 
applicazioni multimediali, dalle utilità ai software per la gestione dei file e del 
lavoro d‟ufficio, dalle applicazioni per lo sport a quelle per il tempo libero. Alcune 
di esse sono gratuite e la maggior parte di esse ha un prezzo molto contenuto. Come 
visto precedentemente, ad un solo mese e mezzo dal lancio dell‟App Store erano già 
state scaricate più di 60 milioni di applicazioni, con un totale di ricavi giornalieri 
mediamente superiori ad un milione di dollari. Ad oggi il portale contiene più di 300 
mila applicazioni diverse. A differenza di iTunes, dove i profitti vanno quasi 
completamente alle case discografiche ed al sistema di pagamento, Apple percepisce 
il 30% di profitti netti su ogni applicazione presente nell‟App Store, che rappresenta 
quindi una notevole fonte di guadagno di per sé, oltre che a supporto delle vendite di 
iPhone, iPod Touch e, come vedremo nel prossimo paragrafo, iPad. 
Gli attributi hardware e software ed il prezzo nettamente superiore a quello della 
stragrande maggioranza degli altri telefoni cellulari fanno sì che l‟iPhone si 
posizioni nella fascia alta del mercato dei telefonini (ed anche degli smartphone). La 
strategia competitiva attuata da Apple con tale prodotto è quindi indubbiamente 
                                                             
51 G. Kumparak: Apple sold 14.1 million iPhones last quarter, over 70 million since launch (2010). 
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 The Economist: Nokia at the crossroads: Blazing platforms (2011).  
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quella della differenziazione, focalizzata sulla nicchia degli smartphone di fascia 
alta. Anche qui le risorse e competenze distintive che hanno permesso di ottenere il 
grande successo sono quelle ereditate dal business originario dei computer, integrate 
da quelle maturate nel business dell‟iPod e ad alcune novità in linea con l‟interfaccia 
utente e la facilità d‟uso che caratterizzano i prodotti Apple. 
L‟introduzione dell‟iPhone sul mercato ha portato con sé lo stravolgimento del 
modo di intendere gli smartphone: fino a quel momento era stata Nokia a fare da 
padrona. È proprio ad essa che potremmo attribuire la creazione del mercato degli 
smartphone, quando più di dieci anni fa introdusse sul mercato il suo Nokia 7650, 
uno dei primi telefoni dotati di fotocamera digitale, sistema operativo ed ampio 
display. Da allora tuttavia né Nokia, né gli altri produttori hanno sentito il bisogno di 
cambiare ulteriormente, in meglio, ciò che era stato fatto: le migliorie apportate sono 
state limitate, le innovazioni incrementali ma non sufficienti a colmare i vuoti ed i 
difetti, soprattutto a livello software e quanto alla facilità d‟uso e design. Lo 
smartphone, in poche parole, è stato, fino all‟introduzione dell‟iPhone, appannaggio 
dei pochi che preferivano la funzionalità al design, il cellulare “grosso” ma pieno di 
funzioni a quello alla moda ma con funzioni di base. L‟innovazione tecnologica che 
ha portato all‟iPhone è, a nostro avviso, a cavallo tra quella di tipo architetturale e 
radicale: concept in parte esistente ed in parte stravolto, con elementi che fino a quel 
momento erano appannaggio esclusivo dei PC e dei palmari, componenti esistenti 
ma interrelate in maniera nuova e componenti apportate dal mondo dei PC e dei 
lettori musicali: cinque soli pulsanti fisici ed uno schermo tuttofare consentono 
un‟esperienza ed una facilità d‟uso mai raggiunti prima; l‟intuitività del sistema 
operativo e la facilità di navigazione tra i menù rendono l‟iPhone utilizzabile da 
chiunque; la connettività ad internet è vista nel concetto dell‟iPhone come una 
priorità
53
; la semplicità e la gradevolezza del design lo rendono attrattivo anche per 
                                                             
53 Secondo una ricerca Nielsen ben l’88% dei possessori di iPhone lo usa per connettersi ad internet. Fonte: 
 "iPhone Users Watch More Video... and are Older than You Think". The Nielsen Company, (2009). 
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il pubblico femminile; le funzioni integrate di computer e palmare ne fanno un 
apparecchio indispensabile anche per la clientela business. 
Tutte queste qualità Apple ha saputo inserirle sapientemente in un unico 
dispositivo, che si è immediatamente affermato come design dominante: a ben 
vedere, infatti, tutti gli smartphone oggi assomigliano a delle “saponette di onice 
nero”, a testimonianza del fatto che, per essere graditi dai consumatori, anche 
Samsung, RIM, Nokia, Motorola, HTC, LG devono creare dei dispositivi 
esteticamente somiglianti all‟iPhone. 
 
Sul lato della concorrenza ci sono state molte novità, proprio per cercare di 
contrastare con successo la popolarità dell‟iPhone: 
- Motorola, LG, Samsung, HTC hanno iniziato a produrre smartphone 
basati sul sistema operativo open source, sviluppato da Google, chiamato 
Android. Ad oggi questo sistema operativo, basato su una piattaforma 
aperta e per il quale sono disponibili numerose applicazioni, è il leader di 
mercato nel segmento degli smartphone, se consideriamo congiuntamente 
il numero di smartphone venduti da tutti i produttori che l‟hanno adottato, 
vantando una crescita rispetto allo scorso anno del 615% (vedi immagine 
nella pagina accanto). 
- Nokia ha deciso di dismettere il proprio sistema operativo Symbian, non 
più adatto a tenere il passo con iOS ed Android, ed allearsi con Microsoft 
per far girare sui propri smartphone la versione portatile di Windows 7, 
che come vediamo dalla tabella sottostante si trova anch‟esso in una 
posizione molto poco competitiva. 
- RIM, che non ha saputo intraprendere ad oggi nessuna strada che portasse 
al radicale miglioramento dei propri smartphone, continua ad essere 
preferita dalla clientela business e riesce a difendersi dagli attacchi dei 
competitor e conservare le proprie quote di mercato. 
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Figura 23  Quote di mercato dei sistemi operativi 
 
Tutto questo testimonia come Apple abbia introdotto una disruptive technology nel 
settore della telefonia mobile, spiazzando le aziende affermate e forzandole ad 
adeguarsi agli attributi incorporati nel proprio prodotto, nuovo design dominante del 
settore. 
 
Specularmente a quanto detto finora e parallelamente a quanto già evidenziato 
parlando dell‟iPod, anche nel caso dell‟iPhone possiamo riscontrare tutti i tratti di 
un‟innovazione strategica secondo il modello sviluppato da Markides: 
 L‟iPhone è andato a posizionarsi nel segmento degli smartphone che fino a 
quel momento non era mal servito, ma era rimasto sostanzialmente statico, 
quanto a tipologie di prodotti e modalità d‟uso, fin dalla sua introduzione. 
 Con questo prodotto Apple è andata a soddisfare sia i bisogni dei clienti che 
gli altri telefoni cellulari già soddisfacevano, che tutto un insieme di nuovi 
bisogni che prima venivano soddisfatti con altri beni, come ad esempio il 
bisogno di internet, di networking, di essere sempre informati e connessi col 
mondo. 
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 L‟iPhone ha ridefinito il modo in cui tutti noi oggi intendiamo telefono 
cellulare. Era proprio questo l‟intento originario di Steve Jobs: “Reinvent the 
phone”54. 
 Ridefinizione del “chi”: la clientela target del mercato degli smartphone non 
è più limitata a chi preferisce la sostanza sulla forma, ma si estende a 
chiunque possa permetterselo (visti i notevoli prezzi di vendita). Il connubio 
tra aspetto estetico, facilità d‟uso e funzionalità ha aperto allo smartphone dei 
segmenti di clientela che fino a quel momento erano serviti dai telefoni 
cellulari più semplici. 
 Ridefinizione del “cosa”: non più telefono “troppo cresciuto”, ma mix 
vincente tra iPod, telefono, computer ed accessorio alla moda.  
 Ridefinizione del “come”: anche qui le risorse e competenze chiave di Apple 
sono state sfruttate con successo ed estese dai settori dei computer e dei 
lettori musicali a quello della telefonia mobile: essenzialità, stile, qualità dei 
materiali, facilità d‟uso, interfaccia utente, connettività. 
 
L‟iPhone è un altro testimone del successo di Apple nell‟ampliare il proprio 
ecosistema di prodotti hardware-software. Questo dispositivo ha rivoluzionato il 
modo di intendere non solo i telefoni cellulari, ma si è rivelato un ulteriore passo 
avanti nella direzione della convergenza tecnologica verso il terminale unico. Con le 
specifiche tecniche di cui è dotato, l‟iPhone può attualmente competere con prodotti 
appartenenti a settori completamente diversi, cosa impensabile anche nel passato 
recente. L‟iPhone compete oggi con la Sony PSP e la Nintendo DS nei videogiochi, 
con l‟iPod stesso nei lettori musicali, con i modelli prodotti da TOMTOM, Garmin 
ed altre aziende nei navigatori satellitari, con i computer portatili ed i tablet PC nel 
social networking, con le fotocamere e le videocamere digitali, eccetera. Nuove 
funzionalità inoltre si vanno aggiungendo giorno per giorno, grazie alla creatività 
                                                             
54 D. Fuscaldo, M. Boslet: Jobs says Apple to rename itself Apple Inc. (2007). 
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degli sviluppatori di applicazioni, accrescendo ulteriormente l‟attrattività 
dell‟iPhone per i consumatori da un lato ed i ricavi per Apple dall‟altro. 
 
In conclusione possiamo notare come l‟iPhone sia una testimonianza della 
trasformazione attuata da Apple con successo, oltre che della capacità dell‟azienda 
di innovare, creando valore. 
 
8.5. LA RIVOLUZIONE IPAD 
Veniamo ora all‟ultimo nato in casa Apple: l‟iPad. Da poco in commercio nella 
sua seconda versione, l‟iPad è un tablet PC, ovvero un dispositivo portatile, grande 
circa il triplo di un cellulare o di un palmare,  dotato di schermo sensibile al tocco e 
privo di tastiera fisica, che Apple ha introdotto sul mercato nell‟aprile del 2010. 
Come accaduto con l‟iPod nel mercato dei lettori musicali portatili e con 
l‟iPhone nella telefonia mobile, vedremo che anche l‟iPad ha stravolto (per non dire 
creato) il mercato dei tablet PC, ridefinendovi le regole del gioco ed i bisogni della 
clientela. 
Si tratta di un dispositivo molto avanzato, dotato di uno schermo multitouch da 
circa 10 pollici e quattro pulsanti fisici (gli stessi presenti sull‟iPhone, per 
intenderci). Il sistema operativo, come anche numerose altre caratteristiche 
dell‟iPad, sono state mutuate dall‟iPhone del quale, potremmo dire, rappresenta una 
versione “extra large”. 
Anche l‟iPad, come gli altri prodotti descritti nei paragrafi precedenti, ha 
immediatamente incontrato il consenso del pubblico dei consumatori: nei primi 80 
giorni di commercializzazione Apple ne ha venduti ben 3 milioni di pezzi
55
 ed entro 
la fine del 2010, vale a dire ad otto mesi dal lancio, questo numero è salito a 14,8 
milioni
56
, più di tutti gli altri tablet messi assieme
57
, facendone il leader di mercato 
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 www.apple.com: Apple sells three million iPads in 80 days (2010). 
56 Apple reports third quarter results (2010). 
57
 Liveblog: Apple’s March 2 iPad event (2011). 
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indiscusso con una quota del 75%
58
. Secondo Gartner nel 2010 in tutto il mondo 
sono stati spesi 9,6 miliardi di dollari in tablet, dei quali ben 9,566 sono andati alla 
sola Apple ed al suo iPad. Sempre secondo Gartner, questo mercato è destinato a 
crescere ulteriormente nell‟anno in corso, cannibalizzando i PC ed entrando di piena 
potenza nel mondo delle imprese, raggiungendo un volume stimato in 29,4 miliardi 
di dollari, il 70% dei quali andrà indiscutibilmente dall‟iPad (o meglio, dall‟iPad 
2)
59
. 
Questi numeri sono più che sufficienti per trasmetterci come Apple sia 
nuovamente riuscita a colpire nel segno, mettendo a frutto le proprie capacità e 
competenze chiave per andare a rivoluzionare un mercato che fino a quel momento 
era stato sottovalutato e mal servito dalle aziende in esso operanti. 
A detta di Steve Jobs, Apple iniziò a sviluppare l‟iPad prima ancora dell‟iPhone, 
per poi lasciare il progetto in stand-by ed applicare allo smartphone le tecnologie e 
le idee innovative
60
 fino ad allora individuate. Condividendo i due apparecchi lo 
stesso sistema operativo, è possibile installare ed utilizzare sull‟iPad anche le 
applicazioni sviluppate per l‟iPhone. In particolar modo, le versioni delle 
applicazioni specifiche per iPhone 4 hanno un rendimento a livello di grafica 
pressoché identico su iPad, vista la vicinanza tra le risoluzioni dei due display 
(960x640 per l‟iPhone 4, 1024x768 per l‟iPad). A settembre 2010, inoltre, erano già 
presenti nell‟App Store oltre 25.000 applicazioni specifiche per l‟iPad61. Come per 
l‟iPhone, anche in questo caso la disponibilità di numerose applicazioni da scaricare 
aumenta il valore del dispositivo agli occhi dei consumatori. 
L‟iPad è un tablet PC e, pertanto, è estremamente duttile nelle sue modalità di 
utilizzo. Le dimensioni ed il peso estremamente contenuti ne fanno un accessorio 
che è sempre possibile portare con sé; la chiarezza e la qualità dello schermo lo 
rendono un diretto concorrente per i lettori di e-book, primo fra tutti Kindle di 
                                                             
58 Apple iPad2 tablet launched by Apple’s Steve Jobs, BBC (2011). 
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 www.gizmodo.com: “How much did the iPad crush everyone else in 2010” (2011). 
60 Jobs says iPad idea came before iPhone, Fox News (2010). 
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Amazon; l‟usabilità e la disponibilità di giochi nell‟App Store ne fanno un 
concorrente delle console portatili per videogiochi; la possibilità di streaming audio-
video lo mettono in competizione anche con i lettori multimediali portatili; l‟apporto 
della doppia fotocamera nella seconda generazione del dispositivo ne amplifica 
l‟interconnettività permettendo l‟utilizzo di FaceTime, funzione già presente 
nell‟iPhone 4, che permette di effettuare videochiamate attraverso la rete wi-fi.  
Tra tutte le funzionalità appena descritte, una delle più rivoluzionarie sembra 
quella collegata al mondo dell‟editoria: l‟iPad non è solo rivale di Amazon e del suo 
Kindle, ma anche dei quotidiani e delle riviste periodiche cartacee in generale.  
Numerosi giornali e gruppi editoriali, infatti, hanno subito colto la palla al balzo, 
creando versioni apposite dei propri quotidiani, tali da poter essere comprate tramite 
iTunes e visualizzate direttamente sul proprio iPad. A confermare l‟elevato 
potenziale di questa nuova opportunità per l‟editoria giunge la notizia che Rupert 
Murdoch, numero uno del gruppo News Corp, nonché uno degli uomini più ricchi al 
mondo, ha intenzione di lanciare a breve il “Daily”, un quotidiano esclusivamente 
per iPad, che avrà più di 100 pagine, fotografie immersive e grafici interattivi
62
. I 
prezzi competitivi dei giornali per iPad, la praticità e la libertà dai fogli di carta 
sembrano essere delle ottime premesse per un radicale cambiamento del mondo dei 
giornali come oggi lo conosciamo. 
 
Venendo alla strategia competitiva, quella adottata da Apple con l‟iPad ci 
pare diversa da quelle praticate con iPod ed iPhone: l‟iPad, infatti, si colloca sul 
mercato con diversi modelli, a seconda della capienza (16, 32 o 64 gigabyte) e della 
disponibilità o meno di connettività 3G, offrendo il modello base a prezzi molto più 
contenuti e competitivi rispetto agli altri tablet in commercio, addirittura inferiori a 
quelli di molti smartphone, iPhone compreso. Per avere un‟idea dei prezzi dei 
concorrenti basti pensare che l‟unico tablet che potrebbe tenere testa all‟iPad quanto 
a specifiche tecniche, esperienza d‟uso e design, il Motorola XOOM, ha un prezzo 
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di molto superiore, pari a quello dell‟iPad più potente (499 dollari per l‟iPad base 
contro i 799 per il Motorola XOOM). Com‟è possibile? Per caso Apple sta 
adottando una strategia di costo? 
Forse le domande che dobbiamo porci per venire a capo della questione sono di un 
altro tipo: i tablet devono per forza costare più degli smartphone? Come fa Apple a 
fissare dei prezzi così bassi per l‟iPad? Essendo Apple a fissare gli standard di 
mercato, potrebbe essere legittimamente riuscita a fissare il prezzo in una fascia 
difficilmente raggiungibile dai concorrenti? Perché? 
 
Stando ad alcuni esperti, membri di riviste tecnologiche e blog specializzati
6364
, il 
pricing estremamente competitivo dell‟iPad è dovuto principalmente a due fattori: 
 In primo luogo alla retail strategy di Apple, cioè la strategia che adotta per la 
vendita al dettaglio i propri prodotti: avendo più di 300 Apple Store sparsi per 
il mondo, l‟azienda non deve ricorrere (se non in minima parte e per scopi 
prevalentemente di marketing) a terzi dettaglianti. Tagliando fuori 
l‟intermediario e fornendo direttamente il proprio prodotto ai consumatori 
all‟interno dei propri negozi – cosa che i competitor (Motorola, HP, 
Samsung, per citarne alcuni) non possono fare perché non dispongono di una 
rete di negozi propria – ci sono notevoli risparmi di costo, che l‟azienda può 
in parte riversare sul cliente, abbassando il prezzo del prodotto. 
 Altro elemento di impatto non indifferente sulla struttura dei costi dell‟iPad 
(ma anche degli altri prodotti Apple) è il livello di integrazione verticale 
dell‟azienda. Apple, infatti, è tra le aziende più integrate al mondo: dalla 
progettazione al design, dalla produzione di hardware e software, dalla 
disponibilità di una piattaforma di proprietà per i contenuti (iTunes ed App 
Store) alla disponibilità di un sistema operativo proprio. Tutti i processi e 
tutte le funzioni strategiche vengono svolti internamente, senza dover 
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dipendere da soggetti terzi, in parte fornitori, in parte concorrenti (attuali o 
potenziali), con un evidente risparmio di costi e di rischi. In due parole, è 
l‟ecosistema Apple a favorire notevoli sinergie di costo ai singoli prodotti. 
 
Pare quindi che, anche se potenzialmente l‟iPad potrebbe essere venduto a prezzi 
molto più elevati, Apple abbia deciso di attuare questa politica di pricing perché “se 
lo può permettere”. L‟ecosistema Apple è il fattore distintivo, che le altre aziende 
non hanno, non essendo verticalmente integrate come lo è essa. Steve Jobs infatti 
affermò una volta che “Apple è l’ultima azienda nel nostro settore a creare l’intero 
congegno”. Congegno che i competitor hanno difficoltà a battere. 
Questa politica di pricing è supportata inoltre dalla vendita di applicazioni, 
che come nel caso dell‟iPhone e come già suggerito, sono parte integrante degli 
attributi dell‟iPad e da cui Apple ottiene notevoli profitti. 
A breve distanza dalla messa sul mercato dell‟iPad, i concorrenti di Apple 
hanno introdotto le proprie versioni di tablet PC. In questa direzione si sono mosse 
tutte le aziende che in prima istanza hanno cercato di contrastare l‟iPhone; 
ritroviamo pertanto LG, la già citata Motorola, Samsung, HTC, Microsoft e come 
sistemi operativi Android Tablet e Windows 7 Tablet. Come già anticipato, tuttavia, 
nessuno di questi prodotti è riuscito a contrastare efficacemente il successo 
dell‟iPad. 
Il fatto che i concorrenti stiano provando a contrastare Apple anche nel 
mercato dei tablet PC testimonia a favore dell‟innovazione apportata dall‟azienda 
anche in questo ambito, facendone il first mover della nuova fase tecnologica in cui 
l‟iPad si afferma come design dominante (cfr. par. 4.2.). 
Durante la presentazione dell‟iPad 2 il 2 marzo 2011 a San Francisco, Jobs ha 
affermato: «Nel Dna di Apple non c'è solo la tecnologia ma anche l'attenzione alle 
materie umanistiche, alla creatività intesa non solo in senso ingegneristico. Questo la 
nostra concorrenza proprio non riesce a capirlo: pensano a specifiche hardware e 
potenza di calcolo, mentre per gli apparecchi post-PC che stiamo realizzando ci 
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vuole di più. Devono essere più facili, più intuitivi di un PC: a mio avviso Apple è 
l'azienda giusta per avere successo con questo tipo di prodotti»
65
. 
 
 
Figura 24 L‟iPad 2. 
 
Spostando il nostro focus sull‟innovazione dal punto di vista strategico, 
applichiamo ora anche all‟iPad il framework elaborato da Markides: 
 Il segmento dei tablet PC era mal servito fino al momento dell‟introduzione 
dell‟iPad: sia Microsoft che Nokia, tra gli altri, avevano provato ad introdurre 
alcune versioni tablet dei propri dispositivi, che però non sono riusciti a 
creare un mercato remunerativo. 
 Coerentemente con la tendenza alla convergenza verso il terminale unico, i 
bisogni dei clienti da andare a soddisfare con un apparecchio tablet sono man 
mano aumentati: connettività, musica e giochi, applicazioni per la grafica e 
per l‟ufficio, social networking e libri digitali, e così via. 
 Coerentemente con i bisogni da soddisfare, Apple ha strutturato il suo 
prodotto in modo tale da guidare questi bisogni ed ha intenzionalmente 
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omesso alcune funzionalità nella prima versione dell‟iPad per far sì che il 
successo della seconda sia ancora maggiore
6667
. Apple ha fissato gli standard 
del tablet PC, cui i concorrenti oggi cercano di aderire, senza però riuscirci 
completamente, come emerge dalle parole di Jobs (vedi sopra). 
 Ridefinizione del “chi”: il tablet è diventato, grazie all‟iPad, un prodotto di 
massa. La clientela target non è più solo quella di tipo professionale ma, data 
la vasta gamma di funzioni ed applicazioni che è possibile utilizzare, 
chiunque lo desideri può acquistare un iPad e sfruttarlo in base ai propri 
interessi. 
 Ridefinizione del “cosa”: un prodotto leggero, sottile, dalle linee essenziali e 
stilose. Un accessorio facile da usare ed intuitivo: l‟iPad è andato a 
riformulare i bisogni dei consumatori a proprio vantaggio. 
 Ridefinizione del “come”: anche il successo dell‟iPad, come accaduto per 
iPhone ed iPod, è dovuto all‟estensione delle capacità e competenze chiave 
maturate da Apple nel settore dei computer, in quello dei lettori digitali 
portatili e degli smartphone. 
 
Ultimo membro dell‟ecosistema Apple, che ad oggi comprende PC fissi e 
portatili, lettori multimediali portatili, smartphone, tablet PC, portali online da cui 
scaricare musica, film ed applicazioni
68, l‟iPad sembra avere la strada spianata. Con 
esso Apple ha aperto un oceano blu in cui ad oggi la concorrenza non è riuscita 
ancora a tingere le acque di rosso (cfr. par. 4.4.), a testimonianza della superiorità di 
Apple, azienda unica nel suo genere. 
 
                                                             
66 Alla mancanza di fotocamera, ad esempio, Apple ha sopperito con l’iPad 2, riscontrando ampi consensi tra 
i consumatori con un senso di “sollievo”. 
67
 2 su 3 degli acquirenti di iPad 2 sono nuovi clienti, vale a dire non possedevano l’iPad di prima 
generazione. www.ilsole24ore.com.  
68
 Tralasciamo la Apple TV, il cui successo è stato minore, ma che fa pur sempre parte dell’ecosistema Apple. 
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Come nella fiaba del “Re Mida”, che trasformava in oro tutto ciò che toccava, 
così Apple continua a stravolgere il rapporto tra uomo e tecnologia e creare sempre 
maggior valore con tutti i prodotti che inventa.  
Nel prossimo ed ultimo paragrafo di questo lavoro cercheremo di individuare 
alcune future tendenze e possibili scenari di sviluppo verso cui sia Apple, sia i suoi 
diretti competitor, stanno cercando di muoversi. 
 
8.6. IPOTESI SUI FUTURI SVILUPPI DEI 
MERCATI E DELLE NUOVE TECNOLOGIE 
A questo punto, in conclusione del nostro lavoro, lanceremo alcuni spunti alla 
luce dei rumors e delle mosse compiute Apple e gli altri player, soprattutto per 
quanto riguarda il mercato degli smartphone e quello dei tablet PC, circa i loro 
possibili sviluppi futuri e le commistioni che stanno avvenendo o potrebbero 
avvenire con altri settori e mercati. 
Questi due mercati, infatti, col progredire delle tecnologie e dell‟esperienza 
maturata dalle aziende produttrici, offrono possibilità nuove ed in continuo sviluppo 
circa l‟uso di materiali, componenti, sistemi operativi. 
Considereremo i cinque aspetti seguenti: 
- Sistemi operativi; 
- Durata della batteria; 
- NFC; 
- 3D; 
- Tendenza verso i videogiochi. 
 
SISTEMI OPERATIVI 
Quanto ai sistemi operativi, abbiamo visto che la fanno da padrone il sistema di 
Google, vale a dire Android, e l‟iOS di Apple, montato solo sui propri prodotti. Una 
parte sempre più in calo del mercato è invece occupata dai dispositivi con sistema 
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Symbian e la loro quota è destinata a ridursi ancora, vista l‟inefficienza e scarsa 
usabilità rispetto ai sistemi concorrenti e la manifesta volontà di Nokia di utilizzare 
il sistema operativo Windows, dopo il “matrimonio” tra la stessa e Microsoft69. 
Stando a siti web specializzati, parrebbe che Motorola abbia intenzione di 
progettare un sistema operativo proprio in modo tale da potersi sganciare da 
Android
70
. La disponibilità di un sistema operativo proprio pare importante per 
poterne controllare meglio le funzioni ed applicazioni ed evitare di essere dipendenti 
da terzi. Se le risorse messe insieme da Motorola risulteranno in un sistema 
operativo efficace ed intuitivo, si potrebbe assistere ad un ritorno all‟indipendenza 
anche per gli altri produttori di smartphone e tablet, con la necessità per Google di 
creare terminali propri su cui montare il sistema Android. 
 
DURATA DELLA BATTERIA 
Uno dei problemi più grandi dei dispositivi attualmente in commercio, sia tablet 
che smartphone (ma anche notebook, lettori musicali ed in generale tutti i gadget 
tecnologici), è la durata della batteria. 
Elevata potenza di calcolo, connettività wi-fi e 3G, riproduzione di musica e 
filmati, rintracciabilità, videogiochi, libri elettronici, sono tutte funzioni che 
consumano un elevato quantitativo di energia elettrica. Dall‟altro lato, la continua 
tendenza alla riduzione delle dimensioni e del peso per favorire la portabilità dei 
dispositivi pone dei seri limiti fisici alle dimensioni delle batterie, che sono quindi 
strette in una morsa, tra utilità e design/portabilità. 
Per contrastare questo annoso problema, che al momento costringe gli 
utilizzatori assidui a ricaricare la batteria del proprio dispositivo multimediale, sia 
esso smartphone o tablet, almeno una volta al giorno, Apple sembra aver fatto la 
mossa che la porterà in un prossimo futuro a produrre dispositivi dotati di batterie 
molto più capienti e longeve. 
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 Fonte: www.gizmodo.com. 
70 www.gizmodo.com: “Is Motorola Developing its Own OS So it Doesn’t Get Too Tangled With Android?” 
(2011). 
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Nel 2010, infatti, Apple ha acquistato una piccola società altamente tecnologica 
che si occupava della ricerca e dello sviluppo di nuovi materiali metallici, leghe 
create allo stato liquido, più facili da realizzare e con una struttura atomica più 
caotica rispetto agli altri metalli che permette, una volta impressa alla lega la forma 
voluta, di tornare a questa forma originaria
71
 qualora dovesse subire delle modifiche. 
Il nome di questa azienda, che dà anche il nome al materiale, è Liquidmetals. Non si 
tratta di qualcosa di completamente nuovo, visto che l‟uso del Liquidmetal è già 
diffuso in vari settori: mazze da baseball e golf, settore aerospaziale, elettronica di 
consumo, eccetera. 
Apple tuttavia ha acquistato Liquidmetals perché vi intravede una nuova 
possibilità, che è per l‟appunto quella di usare queste leghe metalliche allo stato 
liquido per creare delle celle per le batterie dei propri dispositivi futuri, capaci di 
durare per anche più di 30 giorni. 
Ad oggi nessun‟azienda ha ancora capito come utilizzare il Liquidmetal nelle 
celle delle batterie, ma senza dubbio Apple, acquistando la fonte di questo materiale, 
si è assicurata il primato per quando sarà riuscita ad implementarlo
72
. 
Questa innovazione porterebbe ad un‟ulteriore rivoluzione nel modo di vivere 
la tecnologia, svincolando l‟utente dal bisogno di rete elettrica anche per periodi di 
tempo molto elevati. Intravediamo l‟utilità di questa innovazione in diversi ambiti: 
anzitutto vi sarà la possibilità di sfruttare appieno le potenzialità dei propri 
apparecchi senza il pensiero costante di dover “risparmiare la batteria” per poter 
arrivare a fine giornata senza che l‟apparecchio si spenga; per tutti i soggetti e gli 
enti operanti in Paesi in via di sviluppo, dove le fonti di energia elettrica sono ancora 
poco diffuse si aprono nuove possibilità; sarà poi possibile soddisfare i propri 
bisogni di networking e multimedialità anche durante i soggiorni estivi in campi con 
accesso limitato alla rete elettrica; non sarà necessario portare sempre con sé 
scomodi cavi e caricabatterie; infine, senza dubbio ci sarà un notevole risparmio di 
                                                             
71 www.gizmodo.com: “Giz explains: what is Liquidmetal?” (2010). 
72
 www.gizmodo.com: “Apple is using Liquidmetal  for… Fuel cells?” (2010). 
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corrente elettrica ed un conseguente allungamento della vita della batteria, vista 
l‟enorme riduzione del numero di ricariche, con ritorni anche in termini di riduzione 
dei consumi ed impatto ambientale. 
Nel momento in cui Apple riuscirà ad immettere sul mercato dei prodotti con 
queste caratteristiche siamo sicuri che il suo successo e la sua importanza come 
player nella tecnologia di consumo ne verranno ampiamente rafforzati, portandola 
per l‟ennesima volta a fare un passo avanti rispetto ai concorrenti. 
 
NFC
73
 
Una nuova tecnologia che sta iniziando ad essere sviluppata ed implementata 
da molti player (tra cui Apple, RIM, Google…) è la tecnologia NFC74, che permette 
a due dispositivi di comunicare tra loro a distanza di pochi centimetri, 
semplicemente avvicinandoli l‟uno all‟altro. Questa tecnologia permetterà di usare il 
proprio smartphone o tablet come se fosse una carta di debito, andando a sostituire 
le carte stesse e rendendo ancora più obsoleto l‟uso della moneta contante. Non solo: 
la funzionalità NFC porterà all‟eliminazione della necessità di avere con sé un 
portafogli, visto che potrà essere utilizzata anche per incorporare nel dispositivo il 
“passaporto” o la “carta d‟identità”. 
 
Altre possibilità realistiche grazie all‟NFC sono:  
- la scomparsa di chiavi di ogni genere: casa, automobile, ufficio potranno 
essere aperti avvicinando il proprio smartphone al lettore apposito. 
- scambio di contatti: due dispositivi potranno scambiarsi istantaneamente 
contatti e file con il vantaggio, rispetto alle tecnologie già esistenti che 
svolgono questa funzione, di un notevole risparmio della batteria. 
- si potranno comprare biglietti per qualsiasi tipo di evento e accedere 
all‟evento stesso semplicemente avvicinando lo smartphone al sensore. 
                                                             
73 www.gizmodo.com: “Fourteen ways NFC will let your phone replace your wallet (and more)” (2011). 
74
 L’acronimo NFC sta per “Near Field Communication”. 
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Apparentemente gli usi di questa tecnologia sembrerebbero infiniti e 
consentirebbero una notevole semplificazione della vita. Tuttavia non possiamo non 
notare alcuni rischi e pericolosità su cui le aziende farebbero bene a lavorare con 
cura prima di intraprendere una commercializzazione di dispositivi incorporanti 
questa tecnologia. In caso di furto, clonazione, falsificazione, smarrimento del 
dispositivo, infatti, i problemi sarebbero molto maggiori che nel caso di furto o 
smarrimento del singolo cellulare/carta d‟identità/carta di credito. 
A quanto pare la convergenza verso il terminale unico ha anche degli svantaggi 
da non sottovalutare.  
 
3D 
Un‟altra direzione verso cui si stanno movendo molti settori tecnologici, dalle 
fotocamere e videocamere digitali agli schermi LCD, dalle console per videogiochi 
agli smartphone, è quella del 3D. 
Molte aziende stanno studiando il modo di incorporare nei propri dispositivi la 
funzionalità 3D in modo da poter filmare, fotografare, riprodurre file tridimensionali 
senza bisogno degli appositi occhialini, che come tutti noi ben sappiamo, sono stati 
fino ad oggi indispensabili per vivere esperienze grafiche tridimensionali. 
Nelle ultime settimane, tuttavia, si sta assistendo alla nascita di smartphone, 
foto e videocamere dotati di doppio obbiettivo, dato che per poter registrare 
immagini tridimensionali, fino ad oggi, è stato necessario avere almeno due 
obbiettivi che puntassero nella stessa direzione ma da angolature leggermente 
diverse
75
. 
I pionieri del 3D nel mercato degli smartphone sono HTC, Samsung ed LG i 
quali, ricordiamo, montano tutti il sistema operativo Android. Sembrerebbe quasi 
                                                             
75 E’ stata da poco inventata la prima lente che da sola permette di effettuare riprese tridimensionali. Cfr. 
www.gizmodo.com: “First ever single lens capable of filming 3D images created” (2011). 
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che la corsa verso i terminali 3D stia avvenendo per anticipare Apple, che ad oggi 
infatti non ha ancora intrapreso nessuna mossa in merito. 
Apple non ha finora mostrato alcun interesse nel voler incorporare la 
funzionalità 3D nei propri tablet e smartphone, e la sua esperienza e conoscenza del 
mercato ci lascia presagire una scelta corretta visto che, anche a nostro avviso, i 
gusti e le abitudini dei consumatori non sono ancora pronti per poter nutrire un 
interesse tale, verso i dispositivi dotati di tecnologia 3D, da farli preferire a quelli 
“classici”. 
Anche i produttori di televisori e schermi, come quelli di console per 
videogiochi (Samsung ed LG da un lato e Nintendo dall‟altro) si stanno muovendo 
in questa direzione. Per quanto riguarda i televisori, tuttavia, ci pare anche in questo 
caso troppo presto, almeno per il mercato europeo, dato che un televisore 3D, se non 
dispone di un set di programmi televisivi registrati e mandati in onda in 3D, si 
riduce alle funzioni di un televisore qualsiasi. 
Dal lato dei videogiochi, invece, per ora Nintendo è l‟unica ad aver creato un 
prodotto con queste caratteristiche: la console portatile Nintendo 3DS.  
Nella corsa verso il 3D, Apple si ritrova tra le aziende che cantano fuori dal 
coro. Questa è, in fondo, da sempre stata una sua caratteristica; vedremo se il 
mercato ed i consumatori le daranno ragione anche questa volta oppure se avrà fatto 
male i calcoli e le toccherà incorporare questo tipo di tecnologia per evitare di 
perdere la lealtà dei clienti e vedere ridursi le proprie quote di mercato. 
 
TENDENZA VERSO I VIDEOGIOCHI 
Nel processo di convergenza verso il terminale unico, già nominato più volte 
nell‟arco del presente lavoro, stiamo assistendo ad un‟invasione di tablet e 
smartphone da parte dei videogiochi, uno dei passatempi preferiti di tutti noi. 
Sony, leader mondiale nei videogiochi con le sue famosissime console della 
serie Play Station, ha già da diversi anni introdotto sul mercato la versione portatile, 
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la PSP. Ne ha di recente svelato inoltre sia la versione integrata in uno smartphone, 
il Sony Xperia Play, sia la seconda generazione, la Sony NGP (o PSP2). 
Parallelamente, anche gli sviluppatori di applicazioni per Apple iOS ed Android 
hanno inventato  e lanciato nei rispettivi App Store ed Android Store numerosi titoli 
di videogame, alcuni dei quali sono diventati giochi di culto con decine di milioni di 
download da parte di possessori di iPhone, iPad, smartphone e tablet Android (tra i 
più famosi abbiamo Angry Birds, Cut the Rope, Doodle Jump, Infinity Blade). 
I videogiochi formano una parte preponderante sul totale delle applicazioni 
acquistate e scaricate, portando smartphone e tablet a competere con Sony PSP e 
Nintendo DS e 3DS. 
Per ora numerosi titoli che un tempo erano disponibili solo per PC o per console 
fisse (tra tutti Final Fantasy) sono disponibili anche per iPhone ed Android, 
mostrando come anche i produttori di videogiochi si stiano interessando a questa 
tipologia di dispositivi, i quali hanno specifiche tecniche sempre più avanzate, che 
permettono loro di utilizzare queste caratteristiche per offrire esperienze di gioco 
non più limitate ai soli giochini di tipo “piattaforma”, ma anche a giochi con trama 
complessa e grafica avanzata. 
Sarà interessante osservare come si intersecheranno i mercati smartphone e 
tablet con quello del portable gaming. Probabilmente, quando anni addietro ci aveva 
provato Nokia a lanciare un telefonino-console (il Nokia N-GAGE, che si rivelò un 
flop), l‟azienda finlandese non aveva tenuto conto di alcune criticità, quali la 
disponibilità di titoli, la risoluzione e la potenza grafica, la potenza di calcolo del 
processore, l‟intuitività dell‟interfaccia utente, eccetera. 
Oggi, invece, che le cose stanno diversamente, non è da escludere, visto 
l‟elevato ammontare di profitti generato dai videogiochi tra tutte le applicazioni 
disponibili per iPhone, iPad, Android, Windows e Symbian, una propensione 
esplicita verso il gaming per alcuni dei prossimi prodotti. 
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CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
 
Abbiamo originariamente suddiviso il presente lavoro in due parti: nella 
prima parte, prettamente teorica, abbiamo fornito le nozioni e gli strumenti che ci 
sono stati necessari per analizzare ed intendere a fondo il caso aziendale che 
abbiamo sviluppato nella seconda parte, ovvero il caso dell‟azienda tecnologica 
Apple. Il trattato è iniziato con la descrizione, a livello teorico, del modello e della 
trasformazione della Corporate Strategy.  
A seguire è stato affrontato il tema della leadership, definendo quali sono i 
tratti fondamentali di un leader e facendo un collegamento tra la figura del leader e 
quella dell‟innovatore. 
Dopo aver fornito alcuni cenni con riferimento ai più importanti studi e 
framework in materia di analisi del settore e di business strategy, abbiamo diretto la 
nostra attenzione sulle tematiche dell‟innovazione tecnologica e strategica, che 
abbiamo visto essere strettamente collegate tra loro e con il vantaggio della prima 
mossa. 
Siamo poi entrati nel vivo della case history con la seconda parte del lavoro: 
abbiamo seguito Apple sotto diversi aspetti, quelli che noi reputiamo i più 
importanti dal punto di vista strategico e che ne descrivono meglio l‟essenza e 
l‟unicità che la rendono un modello per tutte le altre aziende. Abbiamo inizialmente 
osservato la storia di Apple: la nascita e lo sviluppo, i suoi alti e bassi, fino alla 
situazione attuale.  
Abbiamo poi applicato all‟azienda il modello del triangolo della Corporate 
Strategy ed abbiamo visto quali risorse, business e che tipo di organizzazione 
formassero l‟azienda sia prima che dopo la sua trasformazione, avvenuta 
principalmente ad opera di Steve Jobs.   
Dopodiché abbiamo fatto uno zoom proprio sulla persona di Jobs, socio co-
fondatore e personaggio unico nel suo modo di pensare e di fare azienda. Ne 
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abbiamo anzitutto riportato la biografia, che in seguito ci ha aiutato a capire meglio 
le motivazioni che l‟hanno portato a fare le sue scelte e lo stile di leadership che usa 
nel governare Apple. 
Siamo poi entrati nel merito dei business che compongono Apple: il business 
originario dei PC ed il Mac, l‟iPod, iTunes, l‟iPhone, l‟iPad: abbiamo visto come 
Apple ha inventato o reinventato tutti i settori in cui opera, creando valore sia per il 
cliente che per i propri azionisti e diventando un‟azienda altamente profittevole. 
Abbiamo visto come oggi i prodotti Apple siano parte integrante della vita 
quotidiana di tutti noi, che in misura sempre maggiore non riusciamo a farne a 
meno. 
In ultima analisi abbiamo provato a fare delle considerazioni alla luce delle 
mosse che stanno facendo, sia sul piano tecnologico, sia su quello competitivo, sia 
Apple che i suoi concorrenti, principalmente nei settori degli smartphone e dei 
tablet. Le nuove tecnologie, le nuove tendenze, la convergenza tra diversi settori: a 
nostro avviso queste tematiche assumeranno col passare del tempo un‟importanza 
sempre maggiore, rendendo estremamente interessante un eventuale 
approfondimento dei rapporti tra le aziende tecnologiche a livello di dinamiche 
competitive e di protezione delle tecnologie di cui entrano in possesso. 
Altro interessante approfondimento potrebbe essere fatto su Apple 
osservandone l‟attuale situazione a livello di organigramma visto che, con Jobs 
quasi fuori dai giochi per le spiacevoli condizioni di salute in cui versa, sarà sempre 
più impellente la necessità di trovare un soggetto che sia in grado di prenderne il 
posto con autorevolezza. Siamo sicuri, tuttavia, che anche su questo aspetto le scelte 
che verranno prese in Apple non tradiranno le aspettative. 
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Dopodiché ringrazio il Dottor Ettore Spadafora, assistente del Professor 
Silvio Bianchi Martini. Ettore è stato un ottimo docente e si è rivelato anche un 
grande amico, affidabile e disponibile, un esempio da seguire per me. Grazie Ettore, 
se questa tesi esiste è soprattutto merito tuo, che sei stato il mio effettivo relatore. 
Ringrazio poi il Professor Bianchi Martini per avere dato la disponibilità a 
farmi da relatore e per avermi insegnato, assieme agli altri colleghi professori, dei 
modelli e dei framework che mi saranno molto utili nella mia vita lavorativa. Lei, 
professore, è un‟altra delle persone che stimo e che mi è d‟esempio. 
Veniamo agli amici: siete così tanti che, se dovessi davvero ringraziarvi uno 
ad uno, descrivendo brevemente la nostra relazione, finirei per riempire un‟altra tesi 
(magari se lo facessi mi darebbero anche la laurea in sociologia, ahahahah). Mi 
scuso se qualcuno, in questo momento, mi sfugge. 
Ringrazio Emmanuele: una persona fuori dal comune, un ragazzo 
(“Ragazzo!!”, classico inizio di telefonata con Emmanuele ) da cui ho imparato 
molto, nonostante ci conosciamo da un solo anno. Sei tu che mi hai consigliato, 
spronato, preparato per i colloqui, comunicato lezioni circa il mondo del lavoro e la 
vita in un contesto internazionale. Con te ho trascorso tante belle serate e ti reputo 
un vero amico, oltre che un punto di riferimento. Spero che resteremo in frequente 
contatto anche dopo la mia partenza da Pisa. Un enorme grazie per tutto. 
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Ci sono poi da ringraziare i miei due brothers, Lillo “Costola” e Marco 
“Sforza”: assieme a me, “Ferrero”, facciamo proprio un gran bel trio . Ragazzi, mi 
avete insegnato tanto e sono onorato di avervi come amici. Senza dubbio ci faremo 
valere nel mondo del lavoro e il nostro legame permarrà nonostante le distanze, 
probabilmente grandi, che presto ci separeranno a livello geografico. Vi voglio un 
bene profondo, siete i fratelli maschi che non ho!! 
Seguono tutti gli altri amici, come ad esempio Luca e Chiara, Desiante, 
Annarella, il mitico MG, Jack, Baldo, il Presidente dell‟Alessi-Cardini, Annina, e 
tanti, tanti altri. Siete tutti inclusi! 
Tra gli amici rientrano ovviamente i giovani ed, in generale, tutti i membri 
della Chiesa Avventista di Pisa, con cui ho passato dei bei momenti di fratellanza e 
di amicizia nel nome del Signore. 
Seguono gli amici e le amiche Erasmus, con cui negli ultimi mesi ho riso, ho 
ballato, sono uscito, ho fatto amicizia. Ho avuto modo di praticare l‟inglese e lo 
spagnolo, di conoscere le vostre culture e di imparare. Se capiterò dalle vostre parti, 
ovunque voi siate in Europa, state sicuri che passerò a trovarvi! “Once erasmus, 
forever erasmus!!”  
Grazie al DSU per la borsa di studio e per la casa: con questi contributi non 
ho gravato eccessivamente sulle finanze della famiglia. 
Grazie a Pisa in quanto città, a volte un po‟ troppo piovosa, ma a misura di 
studente e vicina a tutto (con poche ore di treno). Grazie alla Toscana, regione che 
mi ha adottato, piena di belle persone e di bei paesaggi. 
Ed ora non mi resta che prepararmi per la prossima fase del mio cammino. La 
vita è dinamismo, cambiamento, miglioramento. Spero che mi porterà in un 
ambiente ancora più stimolante, avvincente, vitale e sfidante. 
 
Grazie di cuore a tutti, 
Stefano 
